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DOGUŞ ÜNİVERSİTESf 
KÜTÜPHANESİ 
ÖNSÖZ 
Doğuş Üniversitesi'nde MBA programına karar vermem, iş hayatım boyunca pek çok kez 
kendime sorduğum bir soruyu, imal ettiğimiz statik ve dinamik hesaplarını birlikte 
yaptığımız İstanbul Teknik Üniversitesi'nden Sayın Prof.Dr. Zahit MECİTOGLU hocama 
da sormam neticesinde oldu. Global ve yerel düzeyde büyük firmalar on binlerce çalışanı 
idare ederken biz kendi atölyemizde 35-40 çalışanı idare edemiyoruz, bu sorunu nasıl 
aşarım? Hocamın verdiği yanıt; "işletme bir bilim dalıdır, yerinde olsam gider bunun 
ilmini alırdım . " oldu. "Hocam bu yaştan sonra olmaz, hem hangi üniversite bizi kabul 
eder ki" derken bu çalışmaya da başlamış olduk. 
Böylelikle Doğuş Üniversitesine başvurdum. Yard.Doç.Dr. Mehmet DEGİRMENCİ 
hocam ile görüştüm. Mehmet hocam ile görüşmelerimizin başında "Şöför mü işletmecidir 
yoksa at arabası kullanan mı?" diye sorunca şöyle bir düşündüm ve işletmenin insanı 
yönetme bilimi olduğunu fark ettim. Bizler işletme sahipleri olarak aslında insanları 
yönetmeliyiz, şayet biz insanları yönetebilirsek, bizim yönetimimiz altındaki insanlar 
makineleri ve iş prosesini sorunsuzca yönetebilirler. 
İş hayatı ve genel olarak hayat bir değişim ve dönüşüm sürecidir. Bu sürece ayak 
uydurabilmek farkındalığı gerektirir ve kanımca mühendis formasyonuna sahip 
yöneticiler için "İşletme MBA'sı" elzemdir. Aksi halde çok iyi proje çizebilir fakat bu 
projeyi hayata geçirmekte zorlanabilirsiniz. Her şeyin mekanikleştiği zannedilen dünyada 
hala en önemli faktör insandır. Bu yüksek lisans öğrenimim ve tez çalışmam sırasında 
bunu bir kez daha müşahade ettim. 
KOBİ sahiplerinin işletmelerine yaklaşımı, işletmelerini neye benzettikleri, işletmenin 
kendileri için ne ifade ettiği, değişim rüzgarlarının ülkemizi yakalamasıyla başlıca 
irdelenmesi ve yargılanması gereken konular olmuştur. Geçmişte işletme sahiplerinin 
işletmelerini çalışanları ile birlikte bir mekanik sistem olarak görmekte ve insan 
kaynakları gibi en değerli birimleri göz ardı etmekteydi. Bu gün ideal ve kurumsal işletme 
anlayışını yakalama amacıyla şirketlerin ilgili yargılamalara giderek akademik ve bilimsel 
bir yönetim tarzına sahip olmaları gerekmektedir. 
Çalışma süresince başta t~~ çalışm~larımı yöneten ve destekleyen değerli hocam 
Yard.Doç.Dr. Mehmet DEGIRMENCI ve çalışmaya yön veren değerli fikirlerini ve 
görüşlerini hiçbir zaman esirgemeyen Prof.Dr. Cudi Tuncer GÜRSOY başta olmak üzere 
tüm yüksek lisans hocalarıma, çalışma arkadaşlarıma ve Doğuş Üniversitesine sonsuz 
teşekkürler ... 
İstanbul, Aralık, 2005 Özcan DAL 
DOC~ş QNiVERSİTESf ii 
KUTUPHANESI 
ÖZET 
KOBİ nedir? Bu soruya farklı kurum ve ülkeler farklı cevaplar vermektedirler. Bazı 
ülkeler istihdam eleman sayısına göre bir tanımlama yaparken, bazı ülkeler istihdam 
edilen eleman sayısına ilaveten şirketin yıllık cirosunu da dikkate almaktadırlar. örneğin 
ABD'de 1-500 arası çalışanı olan işletmeler KOBİ sayılırken, AB'de 1-250 arası çalışan 
ve 42 milyon EURO yıllık cirosu olan firmalar KOBİ statüsündedir. Ülkemizde ise 1-150 
arası çalışanı olan firmalar KOBİ sayılmaktadır. KOBİ'ler tüm dünyada olduğu gibi 
ülkemizde de ekonominin önemli bir kısmını oluşturuyor. Yapılan araştırmalarda 
KOBİ'lerin Avrupa'da ekonominin %96'sını ve istihdamın %68'ini, ülkemizde ise 
ekonominin %99'unu ve istihdamın % 71 'ni oluşturduğu görülmüştür. 
Dünya ve ülke ekonomileri için bu kadar önemli ve büyük bir gücü temsil eden 
KOBİ'lerin ne olduğu, sahipleri, nasıl çalıştıkları vs. çeşitli çalışmalara konu olmuştur. 
Biz de bu çalışmamızda farklı bir şey olarak KOBİ sahiplerinin işletmelerine 
yaklaşımlarını çözümlemeye çalıştık. Aynı zamanda işletmelerinin yöneticileri olan KOBİ 
sahipleri, işletmelerini neye benzetirler? Bu sorunun cevabına göre bir tahlil yaptık. 
Çünkü bir insan karşısındaki şeyi neye benzetirse, ona yaklaşımı nasıl olursa o şekilde 
şekil verecek ve nitelik kazandıracaktır. İşletmelerinin KOBİ sahipleri için ifade ettiği 
anlamı çözümlemeye çalıştık. Bir işletme sahibi "namusum" derken, bir diğeri "ekmek 
teknem" dedi mesela. Ve az da olsa bir kısmı da "işletme benim için bir hapishaneden 
farksız, işler yürümüyor, işçiler çalışmıyor vs." dedi. 
Bu çalışmayı yaparken bazı metaforlardan yola çıkarak bir inceleme ve değerlendirme 
yaptık. Bu metaforlar, ülkemizdeki yüzbinlerce işletmeden oluşan "KOBİ denizi" içinde 
bizim pusulalarımız oldu. Her metafor olayı farklı pencerelerden görmemize yardım etti. 
Bizde yaptığımız görüşmelerden yola çıkarak çektiğimiz resimlerin karelerini tabloda 
doğru yerlere koymaya çalıştık. Metaforlann kavramsal karmaşasına düşmemek içinde iş 
hayatının eğlenceli pratiğine yöneldik. 
Yaptığımız görüşmelerden seçtiğimiz 24 tanesini çalışmamızın son kısmına koyduk. 
Bunları seçerken dikkat ettiğimiz husus genel ortalamayı vermesi oldu. 3 kişinin çalıştığı 
küçük bir atölyeden, 200 kişinin çalıştığı, Türkiye dışında Almanya ve İran ' da da 
fabrikaları bulunan işletmelere kadar bir seçki sunduk. 
Bu çalışmaya, yaptığım araştırma, inceleme ve görüşmelerin yanı sıra mevcut ış 
deneyimimi ve edindiğim tecrübeleri de olabildiğince yansıtmaya çalıştım. 
Saygılarımla 
İstanbul, Aralık 2005 
Özcan DAL 
DOGUS ÜNİVERSİTESİ 
KÜTÜPHANESİ ııı 
İÇİNDEKİLER 
ÖN SÖZ 
ÖZET 
1. Çalışmamızın Konusu ve Amacı 
1. 1. Görüşmelere Başlarken 
1 .2. Profiller 
2. Çalışmamızın İçeriği (Sorular ve Cevaplar) 
2. 1. İlk Görüşme ve İlk Yanılgı 
2.2. Cevaplar Soruları Belirliyor 
2.2.a. İşleriniz Nasıl 
2.2.b. Ne Kadar Süredir Bu İşle İştigal Ediyorsunuz 
2.2.c. Değişim: Olmazsa Olmaz mı 
2.2.d İşinizden Memnun musunuz 
2.3. Ara Değerlendirme 
2.4. Yeniden Başlamak 
2.4.a. KOBİ Sahipleri 
2.4.b. Bugünün Anahtarı : Dün 
2.4.c. Eğitim 
2.4.d. Lokal ve Global Pazarda KOBİ' ler 
2.4.e Avrupa Birliği ve Türkiye 
3. Yönetim ve Örgüt Teorilerinde Metafor 
3. 1. Giriş 
3.2. Makine Olarak Örgütler 
3.3. Organizma Olarak Örgütler 
3.3.a. Organizma Metaforunun Güçlü ve Zayıf Yönleri 
3.4. Beyin Olarak Örgütler 
3.4.a. Örgütler öğrenmeyi öğrenebilir mi? 
3.4.b. Beyin Metaforunun Güçlü ve Zayıf Yönleri 
3.5. Kültür Olarak Şirketler 
3.5.a. Kültür Metaforunun Güçlü ve Zayıf Yönleri 
3.6. Çıkarlar, Çatışma ve İktidar (Politik Sistemler Olarak Örgütler) 
3.6.a. Politika Metaforunun Güçlü ve Zayıf Yönleri 
3.7. Ruhların Hapishanesi Olarak Örgütler 
11 
111 
1 
2 
3 
4 
4 
4 
4 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
6 
6 
6 
6 
8 
8 
9 
11 
13 
13 
15 
17 
17 
20 
21 
22 
23 
ıv 
3.7.a. Örgüt - Gölge ve İlk-Tip 25 
3.7.b. Ruhların Hapishanesi Metaforunun Güçlü ve Zayıf Yönleri 26 
3.8. Akış ve Dönüşüm Olarak Örgüt 27 
3.8.a. Kaos ve karmaşıklık 28 
3.8.b. Çelişki ve Kriz 28 
3.9. Tahakküm Araçları Olarak Örgütler 29 
3.9.a. Tahakkümün Küreselleşmesi; Çokuluslu Şirketler 31 
3.9.b. Tahakküm Metaforunun Güçlü ve Zayıf Yönleri 31 
3.10. Son Söz 32 
4. Görüşmeler ve Değerlendirmeler 33 
5. KOBİ Sahipleri ve KOBİ'ler 80 
5.1. Genel Özellikler 80 
5. l.a. Faaliyet Gösterdikleri Alan İtibariyle 80 
5. l.b. Eğitim Durumları İtibariyle 80 
5. l.c. İhracat Yapıp Yapmamaları İtibariyle 80 
5.1.d. İstihdam Ettikleri Personel Sayısı İtibariyle 80 
5.1.e. İşlerine ve İşletmelerine Yaklaşımları İtibariyle 80 
5.2. Olumlu ve Olumsuz Düşünceler 81 
5.2.a. KOBİ sahiplerinin yaptıkları olumlu değerlendirmeler 81 
5.2.b. KOBİ sahiplerinin yaptıkları olumsuz değerlendirmeler 81 
Kaynaklar 82 
Öz geçmiş 83 
KOBİ YÖNETİCİLERİNİN İŞLERİNE YAKLAŞIMI 
1. ÇALIŞMAMIZIN KONUSU VE AMACI 
Bu çalışmamızın konusu KOBİ sahiplerinin işlerine ve işletmelerine yaklaşımlarıdır. 
Çalışmamızın amacı da, KOBİ sahiplerinin işlerine ve işletmelerine yaklaşımlarını açığa 
çıkarmak, bunları belirleyen ve/veya buna etki eden faktörlerdir. (düşünce kalıpları, değer 
yargıları, ait oldukları sosyo-kültürel yapı, yaşam tarzları ve geleceğe dair hedefleri vs.) 
Çalışmamızın teorik kısmında Gareth Morgan'ın "Yönetim ve Örgüt Teorilerinde Metafor" 
kitabından yararlandık. Bu bize, çalışmamızda yararlanacağımız kavramsal çerçeveyi ve 
metodolojik altyapıyı sağlamıştır. Gareth Morgan kitabında, farklı şirketleri inceleyerek 
yönetime etki eden metaforları ve bunların işletmenin genel işleyişine ve kurumsal yapısına 
ne tür etkilerde bulunduğunu ortaya koymuştur. Biz de çalışmamızda benzer bir şekilde 
KOBİ sahiplerinin işletmelerine yaklaşımını çözümlemeye çalıştık. Şu farkla ki, biz belli 
metaforlardan hareketle örgütleri incelemek yerine, mevcut durumu açığa çıkardık ve daha 
sonra teoriyle pratiği bir araya getirdik. Yararlandığımız bu kitaptan çıkardığımız özeti 
çalışmamızın sonuna ekledik. 
Firma sahiplerinin bakış açıları işletmelerinin örgütsel yapılarına da yansır. Sözgelimi, 
işletmesini makine olarak gören bir yönetici, sistemin tüm unsurlarının uyum içinde 
çalıştı ğı, verilen komutlara harfiyen uyulan bir örgütsel yapı kurmak ister. Veya kültür 
ideali doğrultusunda bir çalışma sistemi ve organizasyon yapısı kurmak isteyen bir yönetici 
buna uygun araçlar kullanarak, bir şirket kültürü etrafında bu yapıyı kurar. 
Teori ile pratik karşılıklı etkileşim sürecindedir. Yani teori ve pratik birbirlerini etkileyerek 
sonuçta yeni teorilerin ve yeni pratiklerin oluşumunu sağlar. Farklı renklerin karışımından 
yeni renkler ortaya çıkması gibi bir durum söz konusu olur. Kaldı ki ,-sosyal bilimlerde her 
teori ve metafor "gerçeği" genellikle tek boyutlu olarak açıklar. Bu teoriler bize yeni bakış 
açıları sağlamakla birlikte, "gerçeği" olduğu gibi ve net bir şekilde görmemizi sağlayamaz. 
Sosyal yapılar genellikle karmaşık parçaların bir bütünüdür. Şayet belli bir teoriden yola 
çıkarsak, mesela -konumuzla alakalı olarak- bir yöneticinin işletmesini merkezinde 
değişimin olduğu bir örgüt olarak gördüğünü söylersek, yapacağımız araştırma ve 
incelemede; yöneticinin yeni pazarlar aramasından, ürünlerini, organizasyonel yapısını ve 
ürünlerini sunuş şeklini pazarın talepleri doğrultusunda değiştirmes i gibi davranışlar 
sebebiyle teorimize uygun bulgular elde edebiliriz. Ne var ki bu, o yöneticinin işine 
yaklaşımının sürekli bir "akış ve dönüşüm olarak örgüt" olduğu sonucuna varmamızı 
sağlamaz. Çünkü büyük ihtimalle bu, gerçek durumun sadece bir boyutudur ve diğer 
boyutunda aynı yönetici, i şini bazen bir makineye ve çalışanlarını makinenin parçalarına; 
bazen çevrenin etkisiyle değişen bir organizmaya (soğuktan donan su misali) ; ve bazen de 
hem ruhunun ve hem de bedeninin sıkıştırıldığı bir hapishaneye benzetiyordur. 
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1.1.Görüşmelere Başlarken 
Çalışmamıza başlarken, elbette elimizde verili teoriler, düşünce kalıpları vardı. Fakat 
amacımız, pratiği teoriye uydurmak olmadığından veya düşündüklerimizin ve 
bildiklerimizin doğruluğunu ispatlamaya çalışmak olmadığından, gerçek durumu tüm 
yalınlığı ve bütünlüğüyle görmeye çalışmak ve buradan hareketle KOBİ 'lerin genel bir 
fotoğrafını çekmek olduğundan, tüm bildiklerimizi unutarak görüşmelere başladık. 
KOBİ yöneticilerine sorular sorduk ama onları yönlendirmedik. Amacımız "konuşmak" 
olmadığından genellikle sustuk ve karşımızdakinin kendisini anlatmasına imkan verdik. 
Bildiklerimizi karşımızdakine onaylatmadık, aksine ondan yeni şeyler öğrendik ve bu 
öğrendiklerimizi, hem daha önceki bildiklerimizle karşılaştırdık, hem de yeni bir bilgi 
olarak bilgi hazinemize ekledik. Bu çalışma, bildiklerimizin değil, öğrendiklerimizin bir 
ürünüdür. 
Ülkemiz KOBİ sahip ve yöneticileri sadece ekonomik yaşamda değil, sosyal yaşamda da 
önemli birer işlev üstlenmekte olup, bu çevrenin, "teorik yapı, uygulama güçlükleri ve olası 
stratejiler hakkında bilgilendirilmesi" önemlidir. Gelişmiş ülkelerde olduğu gibi ülkemiz 
KOBİ'lerine de hak ettikleri değer ve önem verilmeli, başarısızlıklarına sebep veren 
etmenler iyileştirilmeli, özellikle finansal açıdan desteklenip çeşitli vergi kolaylıkları 
sağlanabilmelidir. Bu çalışmanın hazırlanma amacı da budur. (AKGEMCİ, 2001) 
Çalışmamız ilerledikçe yaklaşımlarımız da değişti, insanlara sorduğumuz sorular da. Zaten 
amacımız da buydu. Yaptığımız çalışmanın kendi seyrinde ilerlemesini istedik. 
Çalışmamıza konu ettiğimiz KOBİ 'leri detaylı bir şekilde araştırma ve inceleme yoluna da 
gitmedik. Çünkü amacımız bir işletmede tam olarak ne olup bittiğini okuma ve anlama 
değil, bilakis genel manada KOBİ yöneticilerinin işlerine ve işletmelerine yaklaşımını 
okuma ve anlama idi. Amacımız belli bir metaforun veya metaforların savunuculuğunu 
yapmak olmadığından, birbirleriyle çelişen ve rekabet halindeki farklı metaforlardan 
yararlanma yoluna gittik. Pratikte oluşan boşluğu hangi metafor dolduracaksa onu 
kullandık. Gerektiğinde "yeni şeyler söylemek' ten de geri durmadık. 
Farklı metaforların bir arada kullanımından kaynaklanabilecek olası karışıklıkları önlemek 
için; bir metafordan hareket ederek, bir sonuca varmak yoluna gitmedik. Yaptığımız şey, 
ulaştığımız sonuca hangi metaforun veya metaforların uygun düştüğünü saptamak oldu. 
Mesela KOBİ yöneticilerine "işletmenizi bir makineye mi benzetirsiniz?" diye sormadık. 
"i şletmenizi neye benzetirsiniz?" diye sorduk ve aldığımız cevap bizim yeni teorimiz oldu 
ve dedik ki, "X işletmesinin yöneticisinin işine yaklaşımı, örgütleri canlı birer organizma 
olarak gören metaforun yaklaşımına yakınlık gösterir." 
Çalışmamıza konu ettiğimiz ve bu çerçevede görüştüğümüz firmaların önemli bir 
çoğunluğu, Gebze'nin bir sanayi şehri olması sebebiyle, imalat sanayi sektöründe faaliyet 
gösteren firmalardı. Başlangıçta böyle bir ayrıma gitmedik. Hedef kitlemiz de sadece 
imalatçı firmalar değildi, ancak çalışmamızın seyri bizi böyle bir olguyla karşılaştırdı. 
Çoğunluk, dediğimiz gibi ya imalatçı firmalar ya da bu firmalara malzeme tedarik eden 
tedarikçi firmalardı. 
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1.2.Profıller 
Çalışmamızın konusu icabı Gebze bölgesindeki KOBİ sahipleriyle görüştük. Tabi ilk 
görüşmeleri yakın çevremizdeki "arkadaşlarımız" la yaptık. Bir anlamda bizim için 
antrenman oldu. Kendimizi, imkanlarımızı ve yapabileceklerimizi de ölçme imkanı bulduk. 
Örneğin, başlangıçta tüm görüşmelerimizi video kaydına almak gibi bir düşüncemiz vardı, 
ancak yakınımız sayılabilecek insanların bile buna pek yanaşmaması bizi bu konuda 
esnekliğe sevk etti . Sonraki aşamada muhataplarımıza görüşmeyi video kayda almayı teklif 
ettik ama olumsuz yanıtlar alınca ısrarcı olmadık. Görüşme halkamız, yakın çevremizden iş 
ortaklarımıza ve genel Gebze sanayine doğru genişledi. Netice olarak elimizde, üç kişinin 
çalıştığı küçük bir torna atölyesinden, ikiyüz çalışanın olduğu tüm dünyada kendisini kabul 
ettirmiş ve iştigal konuları olarakta birbiriyle farklılık arz eden firmalara kadar geniş bir 
veri tabanı oldu. 
2. ÇALIŞMAMIZIN İÇERİGİ (SORULAR VE CEVAPLAR) 
KOBİ yöneticilerine sorduğumuz soruların ve aldığımız cevapların çözümlemesi ile ilgili 
olarak aşağıdaki süreçler ortaya çıkmıştır. 
2.1. İlk Görüşme ve İlk Yanılgı: 
İlk görüşmemizi yapmaya başladığımızda elimizde, muhataplarımıza yöneltmek üzere 
hazırladığımız yaklaşık 35 - 40 soruluk bir listemiz vardı. İnsanların aile yapılarına, eğitim 
düzeylerine, sosyal statülerine vs. ait pek çok soru vardı. Bu sorulardan hareketle bir tahlil 
yapmayı amaçladık. 
Bu yöntemin olumlu yönü, görüştüğümüz kişi hakkında ve onun gerek sosyal yaşantısı 
gerek iş hayatı ve bu ikisinin birbiriyle etkileşimi hakkında derinlemesine bir tahlil imkanı 
vermesi olabilir. Ancak olumsuz yönleri de vardır ki, biz bunların farkına ilk 
görüşmemizde vardık. 
Birincisi, yaptığımız bu derinlemesine tahlili gözlemlerle destekleyemediğimiz için, sadece 
sorulara verilen sözlü cevaplarla yetinerek yanıltıcı bilgilere ulaşmamız söz konusu 
olabilirdi. İkincisi ve daha önemlisi, bu yöntemin bizi asıl amacımızdan saptırabileceğini 
gördük. Yukarıda belirttiğimiz gibi amacımız , bir işletmede ve örgütte ne olup bittiğini 
okumak ve anlamak olmayıp (ki bu durumda, bir örgüt yöneticisinin özel hayatında ne olup 
bittiğini anlamaya çalışmak bizi amacımızdan çok daha uzak noktalara götürürdü) KOBİ 
sahiplerinin işlerine yaklaşımlarını öğrenmek ve KOBİ ' lerin genel durumunun fotoğrafını 
çekmek ve teorik bilgileri pratik hayattaki yerlerine koymaktı. Bu yöntemin bir başka 
olumsuz yönü de, yaptığımız çalışmayı bir anket havasına büründürmesi ve 
karşımızdakinin savunma mekanizmalarını harekete geçirmesi idi . 
2.2. Cevaplar Soruları Belirliyor: 
Yaptığımız ilk görüşmenin değerlendirdiğimizde, soruların ve sorma tarzının ; bir KOBİ 
sahibinin işletmesine yaklaşımını öğrenmek amacından saparak adeta bir "psikiyatrik 
seansa" dönüştüğünü gördük. Daha sonra görüşmelere başladığımızda, muhatabımıza 
yönelttiğimiz ilk sorularımız, işlerinin nasıl olduğu ve ne kadar zamandır bu işi 
yaptıklarıydı. Bunları takiben, işlerinden memnun olup olmadıkları, imkanları olsa başka 
bir sektörde başka bir iş yapıp yapmayacakları, çalışma arkadaşları ve örgütsel yapılarından 
memnun olup olmadıkları, işlerini neye benzettikleri ve geleceğe dair planları ile AB 
sürecinin ülkemiz sanayisine ve sanayinin örgütsel yapısına olası etkilerine dair sorular 
sorduk. 
2.2.a. İşleriniz Nasıl 
Aldığımız cevaplar büyük ölçüde paralellik gösteriyordu. Örneğin ülkenin genel ekonomik 
ve siyasi durumunun etkisiyle son iki-üç yıldır işlerinde genel bir iyileşme var. Bu 
iyileşmenin boyutları farklı olmakla birlikte, psikolojik faktör insanları daha çok çalışmaya 
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sevk ediyor. Çünkü daha çok çalıştıkça, çalışmalarıyla paralel oranda kazanacaklarını 
düşünüyorlar. Siyasi aktörlerin yollarına taş koymayacaklarını düşünüyorlar. 
2.2.b. Ne Kadar Süredir Bu İşle İştigal Ediyorsunuz 
Bu sorumuzda cevaplar oldukça farklılaşıyor. Bir yıl önce faaliyete başlayan firmalar 
olduğu gibi, 35 - 40 yıldır faaliyette olan ve ikinci üçüncü nesil yöneticiler tarafından idare 
edilen firmalar da var. Bu farklılık hem firmaların yapılarına ve hem de bu firmaların 
yöneticilerinin işlerine yaklaşımlarına yansıyor. . 
2.2.c. Değişim; Olmazsa Olmaz mı? 
Değişimin gerekliliğinin bilincinde olan, her yeni günle birlikte, insanın ve örgütün 
kendisini de yenilemesi ve kendisine yeni bir şeyler katması gerektiğine inanan, çalışma 
hayatında fırsatların ve risklerin değiştiğini düşünen ve başarılı bir şekilde hayatta 
kalmanın değişen şartlarla eşzamanlı değişimden geçtiğine inanan köklü örgütsel yapılar da 
vardır. 
2.2.d. İşinizden Memnun musunuz? 
Bu sorumuza aldığımız cevaplar, farklı sebeplerle de olsa genelde memnun oldukları 
doğrultusunda. Mesela, bir işletme sahibi işini çok sevdiği için memnun, diğeri işleri 
yolunda gittiği için memnun, bir diğeri ise yaptığı iş kendi mesleği olduğu için memnun. 
Sorumuzu kurumlarının örgütsel yapılarından memnun olup olmadıkları şeklinde 
değiştirdiğimizde de yine farklı cevaplarla karşılaştık ki bunun çözümlemesini, KOBİ 
yöneticilerinin işlerine yaklaşımlarını değerlendirdiğimiz bölümde yapacağız. 
2.3. Ara Değerlendirme 
Bu şekilde yaptığımız birkaç görüşmenin ardından, görüştüğümüz firmaların kuruluş 
hikayesini öğrenmenin ve bu şirketlerin yöneticilerinin geçmişlerini, bugünlere nasıl 
geldiklerini ve hayatlarının iş dışında kalan bölümlerini öğrenmenin çalışmamıza olumlu 
katkılar yapacağını düşündük. Çünkü insan, bulunduğu her yere, dokunduğu her şeye kendi 
rengini verir, kendisinden bir şeyler katar. İşyerine geldiğinde kişiliğini, ceketini çıkartır 
gibi çıkartıp tamamen nötr bir hale gelen ve bu şekilde çalışan yönetici sayısı çok azdır. 
Özellikle de KOBİ ölçeğindeki firmalarda bu daha da nadir bir olgudur. Bireyin geçmişi, 
bugününe etki ettiği gibi geleceğine de etki eder. Sosyal hayatına da çalışma hayatına da 
etki eder. 
2.4. Yeniden Başlamak 
2.4.a. KOBİ Sahipleri: 
Bu düşünceler ışığında, daha sonraki görüşmelere başladığımızda muhataplarımıza ilk 
sorularımız, onları ve işletmelerini tanımakla ilgili oldu. Gebze, özellikle son yirmi yıldaki 
hızlı sanayileşmesi ile her kesimden insanın bir araya geldiği kozmopolit bir sanayi şehri 
olmuştur. Ülkemizin tarım toplumundan sanayi toplumuna doğru bir dönüşüm içine 
girmesi ve ithal ikameci sanayiden ihracata dayalı sanayi modeline geçiş Gebze gibi 
İstanbul' a ve A vrupa' ya yakın, önemli yolların üstünde bulunan ve liman imkanları olan 
bölgelerin ülkenin diğer bölgelerinden göç alarak kabuk değiştirmesi sürecini tetiklemiştir. 
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Bu süreçte bir taraftan ülkenin önemli sanayi kuruluşları Gebze'de yatırım yapmış, bir 
taraftan da özellikle KOBİ ölçeğinde sanayi tesisleri kurulmuştur. Çalışmamızın konusunu 
da oluşturan bu KOBİ 'lerin sahipleri de Gebze'ye ülkenin çeşitli yerlerinden gelmiş ve 
burada işini kurmuş insanlardır. 
2.4.b. Bugünün Anahtarı: Dün 
İlk geldiklerinde Gebze civarında bulunan imalathane veya fabrikalarda şu anda 
firmalarının faaliyette bulundukları alanla ilgili olarak çalıştıklarını fark ediyoruz. Ayrıca 
bu yöneticilerin bir kısmı çekirdekten yetişme denen tabire uygun olarak bulunduklara 
alanda, çok küçük yaşta çalışma hayatına başlıyorlar. Bir kısmının da daha sonraki 
yaşlarında bulundukları alanda faaliyet göstermeye tesadüfi olarak başladıklarını 
gözlemledik. 
2.4.c. Eğitim: 
KOBİ sahiplerinin önemli bir kısmı yüksekokul mezunu ve hepsi özellikle mesleki eğitime 
büyük önem veriyorlar. Çocuklarının iyi bir eğitim alması için onları yurtdışına özellikle de 
Almanya'ya gönderiyorlar. Bugün, teknik eğitimde Almanya'nın, işletme eğitiminde 
ABD'nin üstünlüğü vardır ve KOBİ sahipleri de çocuklarını buna göre yönlendiriyorlar. 
Çalışanlarının da gerekli mesleki eğitimi almış insanlar olmasına dikkat ediyorlar fakat 
ileride değineceğimiz gibi bu konuda oldukça sıkıntılılar. 
2.4.d. Lokal ve Global Pazarda KOBİ'ler: 
KOBİ yöneticilerine sorduğumuz bir başka soru da, daha çok kimlerle ve kimlere iş 
yaptıkları ve ihracat yapıp yapmadıkları idi . Görüştüğümüz arkadaşların hemen tamamı ara 
malı imal eden arkadaşlar. Bunların önemli bir kısmı da Gebze ve civarındaki büyük 
ölçekli firmalara iş yapıyorlar. İhracat yapanların oranı nispeten düşük ise de bu yönde 
ciddi bir çalışma var. İhracata yönelmenin en önemli sebebi, pazarın daha büyük olması ve 
dalgalanma ihtimalinin ülkemize göre daha düşük olmasıdır. Ayrıca Özellikle 2001 yılında 
yaşanan ekonomik kriz sonucunda iç pazarın daralması KOBİ '!erimizin dış pazarlara 
yönelmesine sebep olmuştur. İhracat konusundaki en büyük sıkıntılardan birisi, hala emek 
ihraç eden bir ülke konumunda olmamız. Yani bir ürünü üretip ihraç etmek için gerekli 
teknoloji, makine ve çoğunlukla hammadde ve yarı mamul maddeleri yurtdışından ithal 
etmemiz ve emeğimizi katarak ürünü imal ve ihraç etmemiz. 
2.4.e. Avrupa Birliği ve Türkiye 
Şüphesiz ülkemizin en önemli gündem maddelerinden birisi ve beklide 
birincisi,Türkiye'nin AB'ye katılım süreci ve bunun etkileri. Avrupa Birliği nedir? Bir 
medeniyet projesi mi, bir ekonomik işbirliği teşkilatı mı, bir Hıristiyan klubü mü yoksa 
bizim açımızdan sömürünün kapitülasyonların yeni şekli mi? KOBİ sahipleri bu konuda iki 
farklı yaklaşıma sahipler. Birincisi iktisadi yaklaşım. Hemen tüm KOBİ sahipleri, AB 
sürecinin ve şayet bu süreç Türkiye'nin AB 'ye katılımla sonuçlanırsa ekonomi üzerinde 
olumlu etkileri olacağını, belli belirsiz aralıklarla yaşadığımız kriz dönemlerinin ve sürekli 
yaşanılan tedirginliğin ortadan kalkacağına inanıyorlar. İktisadi kalkınmanın beraberinde 
sosyal ve kültürel kalkınmayı da getireceğine inanıyorlar. Yani insanlar zenginleştikçe 
eğitim düzeyi ve kalitesi artacak, teknolojiye daha fazla kaynak aktarılacak, insanlar ihtiyaç 
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duydukları sağlık hizmetini alabilecekler. Kısaca "daha kaliteli bir hayat sürdürme" imkanı 
elde edilecektir. 
Bunun yanında çeşitli sebeplerle Avrupa Birliği hakkında menfi kanaatte olan KOBİ 
sahipleri de var. Buradaki başlıca itiraz noktaları da; 
Avrupa Birliği, mevcut hantal yapısıyla değişen ve dönüşen dünyada hızla 
gelişmekte olan Rusya, Çin ve Uzakdoğu ülkeleriyle ekonomik olarak rekabet 
edemez. 
Kendi içindeki parçalanmışlık sebebiyle, siyasi bir güç olma iddiasından uzaktır. 
Bir KOBİ sahibinin Türkiye-AB ilişkileriyle ilgili verdiği ilginç bir örneği vardı. 
İlişkilerimiz eski Yeşilçam filmleri gibi, bir tarafta saf, masum ve güzel bir Anadolu kızı, 
diğer tarafta zengin, üç kağıtçı bir film yapımcısı. Adam, "seni meşhur yapacağım, zengin 
olacaksın, şöyle güzel elbiseler giyecek, yatların katların olacak" diye kızı kandırır. 
İstediğini alınca da bir kenara atar. 
Çalışmamızın son bölümünde KOBİ sahipleriyle yaptığımız görüşmelerden genel 
ortalamayı ve farklı düşünceleri ifade eden 24 (yirmi dört) görüşmenin metni yer 
almaktadır. Bu sebeple bu bölümde tek tek ayrıntılı değerlendirmeler yapmayacağız. 
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3. YÖNETİM VE ÖRGÜT TEORİLERİNDE METAFOR 
3.1. GİRİŞ 
Metafor; dünyayı kavrayışımıza ilişkin düşünme ve görme biçimi. İş hayatımıza da genelde 
işi algılayış ve anlayışımız yön verir. Olaylara "neresinden" baktığımız ve "ne" 
gördüğümüz önemlidir. Çünkü yaptıklarımızı şekillendiren bunlardır. 
Konu ile ilgili Türkçe çevrilmiş temel kaynak Gareth MORGAN 'ın Örgüt ve Yönetim 
Teorilerinde Metafor kitabıdır. Bu nedenle aşağıdaki özet bilgiler büyük oranda bu kitaptan 
alınmıştır. 
Bu metaforlar hayatın her alanında vardır, insan ilişkilerinde, çalışma ve siyaset 
hayatımızda .... İncelememizin konusu çalışma hayatı olduğu için biz bu alandaki görüşleri 
inceleyeceğiz. Unutulmamalı ki, örgüt yada yönetim konusundaki incelemeye getirilen her 
teorik yaklaşım yada perspektifin, değerli kavrama olanakları yaratmakla birlikte, eksik, 
önyargılı ve potansiyel olarak yanıltıcı olduğunu da kabul etmemiz gerekiyor. Bunu kabul 
ettiğimizde farkına varacağımız şey ; asıl gerekli olanın, metafor kullanma sanatında beceri 
kazanmak yani örgütlemek ve yönetmek istediğimiz durumları görmenin, anlamanın ve 
biçimlendirmenin yeni yollarını bulmak olduğudur. 
Çalışmamızın birinci bölümünde "makine olarak örgüt" imgesini inceleyeceğiz. Bu 
bilimsel olarak üzerinde çalışılmış ilk yönetim sistemi ve örgüt modelidir. 
İkinci bölümde inceleyeceğimiz "örgütlerin organizmaya benzedikleri" imgesi, esasen 
mekanik modelin aksaması ve hem firmaların ve hem de bilim adamlarının yeni arayışlara 
girmesi ile geliştirilmiş bir modeldir. Bu yaygın metafor, örgütsel ihtiyaçları ve çevresel 
ilişkileri kavramaya ve yönetmeye ağırlık verir. 
Üçüncü bölümde, "örgütü beyin olarak ele alan, tasarlayan" metaforu inceleyeceğiz. Bu 
modelde özellikle yirminci yüzyılın sonlarında baş döndürücü bir hızla gelişen ve değişen 
bilişim ve teknoloji şirketlerinin örgütsel modelini kurmak ve onu açıklamak için 
geliştirilmiştir. 
Dördüncü bölümde, "örgütün kültür demek olduğu" fikrini ele alacağız. Yani örgüt, ortak 
değerler, fikirler, inançlar, normlar etrafında oluşur ve devamlılığını sağlar. 
Beşinci bölümde siyasetten yararlanacak ve siyasetteki kavramları kullanarak örgütsel 
yapının ne olduğunu açıklamaya çalışacağız. 
Altıncı bölümde "ruhların hapishanesi olarak örgüt" metaforunu inceleyeceğiz ki burada 
insanların kendi düşünce ve inançlarının veya bilinçaltı yaşamlarının kapanına 
kıstırıldıkları fikri değerlendirilecektir. 
Yedinci bölümde "akış ve dönüşüm olarak örgüt" mantığı üzerinde düşüneceğiz. 
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Son olarak, "örgütlerin tahakküm araçları olduğu" fikrini ele alacağız ki, erken bir yargı 
olabilir belki ama örgütü bir makine olarak ele alan metaforla benzerlikler gösterdiğini 
söyleyebiliriz. Farklılıklara çalışmamızın ileriki aşamalarında değineceğiz. 
3.2. Makine Olarak Örgütler 
Çinli bilge Çuang-tzu M.Ö. dördüncü yüzyılda şu hikayeyi anlatır. 
Tzu-gung, Han nehrinin kuzeyindeki topraklarda dolaşırken, sebze bahçesinde çalışan yaşlı 
bir adam gördü. Yaşlı adam bir sulama kanalı açmıştı. Kuyuya iniyor, elinde bir kap suyla 
çıkıp geliyor ve onu kanala boşaltıyordu. Adam büyük çaba harcamakla birlikte, bu çaba 
pek bir işe yaramıyordu . 
Tzu-gung dedi ki; "bir günde yüz kanala su vermenin ve az çabayla çok iş yapmanın bir 
yolu var, bilmek istemez miydin?" Bunu üzerine bahçıvan ayağa kalktı, baktı ve dedi ki; 
"Nedir o?" Tzu-gung şu cevabı verdi; "arka ucuna ağırlık konmuş, ön ucu ise hafif, 
tahtadan yapılma bir kaldıraç al. Böylece suyu öyle çabuk çıkarabilirsin ki fışkırır. Su 
çekme kuyusu denir buna." 
Bunun üzerine yaşlı adamın yüzünde bir öfke belirdi ve dedi ki; "hocamdan duyduğuma 
göre, makine kullanan insan bütün işlerini makine gibi yapar. İşini makine gibi yapanın 
kalbide makine gibi olur ve göğsünde bir makine taşıyan insan doğallığını kaybeder. 
Doğallığını kaybeden insan ruhunun çabalarından emin olmaz. Ruhun çabalarından emin 
olmamak ise dürüstlükle bağdaşmayan bir şeydir. Böyle şeyleri bilmiyor değilim; 
kullanmaya utanıyorum." 
Makinelerin hayatımıza girmesiyle birlikte bizimde makineleştiğimiz iddiası. .. İnsanın 
gerek bedeni ve gerekse aklı zaten belli dengeler üzerine kuruludur. Yani makinelerin 
sebep olduğu yapı zaten insanda var. Farklı olan ne? Belki insanın değişen koşullarda 
kendisini değiştirebilmesi , yenileyebilmesi vs . ölen hücrelerin yerini, yenilerinin alabilmesi 
gibi . Kaldı ki bazı makineler bunu da yapabiliyor ve muhtemel ki gelecekte tüm makineler 
bunu yapabilecek ve yine muhtemel ki gelecekte, insanlar makinelerin yardımıyla 
makinelere ruh 'da verebilirler. 
Makinelerin kullanılması, üretim faaliyetinin doğasını kökten değiştirmiştir. Bu değişiklik 
üretim faaliyetleriyle de sınırlı kalmamış, filozoflar ve psikologlar insan aklı ve 
davranışlarıyla ilgili mekanik yaklaşımlı teoriler formüle etmişlerdir. Bu metafor, 
çalışanların aslında makinelerin parçaları olduğunu söyler. 
Mekanik örgütlerin oluşumu, modern toplumun kurulmasıyla yakından ilişkilidir. 18nci ve 
19ncu yüzyıllarda modern toplumun, modern orduların ve modern devletlerin ortaya çıkışı, 
sanayileşmeyle ve yeni üretim tekniklerinin ortaya çıkışıyla birlikte yeni bir örgütlenme ve 
yönetim tarzının gerekliliği anlaşılmıştır. Peki nasıl bir yönetim ve örgütlenme tarzı? 
Makinelerin kusursuz denebilecek işleyişini gören insanın aklına ilk gelen, tabi ki mekanik 
bir yönetim ve örgütlenme tarzı olmuştur. Yapılması gereken; insanı, makinelerin işleyişini 
bozmadan sisteme monte etmektir. Ve bu iş bu kadar basittir. Fukuyama 'nın günümüzde 
başka bir olgu için söylediği olmuştur: Tarihin sonu gelmiştir! Modern ekonominin 
teorisyeni Adam Smith, modern toplumun ve bürokrasinin teorisyeni Max Weber ve 
modern devletin öncüleri Prens Bismark ile Prusya kralı Friedrich, insanı istediği gibi 
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yönetmenin yolunun onun insanlığını almak, robotlaştırmak olduğunu düşünmüş ve bu tür 
yapılar kurmuşlardır. 
Bu yönetim teorisini bir bilim disiplini haline getirenler, Fransız Henry Fayol, Amerikalı 
F.W. Mooney ve İngiliz Alb. Lyndall Urwick'tir. Teorinin özü, yönetimin bir planlama, 
örgütleme, komuta, koordinasyon ve denetim süreci olduğudur. Her ne kadar 
merkeziyetçiliğe büyük önem atfedilse de, gerektiği zaman, işlevsel birimlerden meydana 
gelen yapı esneklik gösterebilmeli ve varlığını devam ettirebilmelidir yada diğer birimdeki 
zaaflardan etkilenmemelidir. Bir ordu gibi, bir bürokrasi gibi ... böylesi bir ademi 
merkeziyeti gerçekleştirme becerisi, Hedeflere Göre Yönetim (HGY) ve Planlama 
Programlama ve Bütçeleme Sistemi (PPBS) gibi yönetim tekniklerinin geliştirilmesi ve 
Yönetim Enformasyon Sistemi (YES) tasarlanması sonucunda büyük ölçüde gelişmiştir. 
Şimdilerde bilgisayar destekli enformasyon sistemi çalışanların performansının tamamen 
gözlem altına alınmasını ve anında müdahaleyi olanaklı kılmıştır. Bunun için hazırlanan 
check-list'ler özellikle Mc Donald's ve ayak üstü restoran sektöründeki birçok firmada 
yönetim ve denetimin temelini teşkil eder. Bu tür şirketlerin dinamik ve yenilikçi bir 
karakteri de vardır, ancak bu büyük bölümüyle bir bütün olarak şirket üzerinde kafa yoran 
merkez kadrosuyla sınırlıdır. Sistemin önemli unsurlarından biri, iş sorumluluklarını kesin 
bir biçimde tanımlamaktır . Bunun herkesin kendisinden bekleneni bilmesini sağlamak gibi 
bir üstünlüğü olduğu gibi, kendisinden beklenmeyeni bilmesini sağlaması gibi bir zaafı da 
vardır. Bu, ileride şu hikayenin anlattığına yol açabilir: Kanuni Sultan Süleyman, meşhur 
alim Yahya Efendi'ye sorar "bir yönetim ne zaman çöker?" Yahya Efendi'nin cevabı çok 
net, kısa ve anlamlıdır; "neme lazım sultanım!" 
Örgüt metaforu olarak makinenin güçlü ve zayıf yönleri, mekanik örgüt anlayışının 
uygulamadaki güçlü ve zayıf yönlerine yansır. 
Güçlü yönler basit olarak, mekanik örgüt yaklaşımları ancak makineler iyi işlediğinde iyi 
sonuç verir. Yani; (a) belli bir görevin yerine getirilmesi söz konusu ise, (b) ortam, üretilen 
ürünlerin gerektiği gibi olmasını sağlayacak kadar istikrarlı ise, ( c) tıpatıp aynı ürünün 
tekrar tekrar üretilmesi isteniyorsa, (d) dakiklik rağbet görüyorsa, (e) makinenin ınsanı 
parçaları boyun eğiyor ve istenildiği gibi davranıyorsa. 
Zayıf yönleri ise; (a) değişen koşullara uyum sağlamada zorluk çeken örgütsel yapılar 
oluşabilir, (b) düşünmeyen ve sorgulamayan bir bürokrasiye yol açabilir, (c) örgütte 
çalışanların çıkarları örgütün belirlenen hedefleri karşısında öncelik kazandığında, 
beklenmeyen ve istenmeyen sonuçlar doğurabilir, (d) çalışanlar, özellikle örgütsel 
hiyerarşinin alt kademesindekiler üzerinde insanlık dışı etkiler yaratabilir. 
Bu teorinin güçlü ve zayıf yönleri üzerinde düşünecek olursak; Güçlü yönlerine ilişkin 
olarak; ortamın istikrarlı olması günümüzde beklenemez. Her an piyasayı taciz eden, 
yukarılara çıkmak isteyen yeni firmalar türemektedir. "Makinenin insani parçaları boyun 
eğiyor ve istenildiği davranıyorsa", zaten amaç budur ve amacın bu olduğunu makinenin 
insani parçaları da biliyor. Gerek yapılan iş akdinde ve gerekse çalışılan ortamda bu gizli 
ve saklanan bir husus değil ama insanın aklını ve ruhunu almadan bu riskten 
kurtulamazsınız . Peki üretim elemanı olarak insan niye tercih ediliyor? Cevabı muhtemelen 
insan çalıştırmanın maliyetinin robot çalıştırmaktan daha az olmasıdır. 
Zayıf yönlerine ilişkin olarak da, koşulların değişmeyeceği varsayılır, düşünmeyen ve 
sorgulamayan, istenileni yapan bir bürokrasi amaçlanır, çalışanlar zaten "insan" olarak 
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değil de, "makinenin bir parçası" olarak görüldüğü ıçın onların "insanlık dışı" etkilere 
maruz kalması düşünülemez. 
3.3. Organizma Olarak Örgütler 
Örgütleri organizma olarak düşündüğümüzde, onları, çeşitli ihtiyaçların karşılanması 
açısından bağımlı oldukları geniş bir çevrede varlığını sürdüren canlı sistemler olarak 
düşünmeye başlarız. Farklı çevrelerde farklı örgüt modelleri ortaya çıkar, farklı bölgelerde 
farklı bitkilerin yetişmesi, farklı hayvanların yaşaması gibi. Chris Argyris ve Frederick 
Herzberg, buradan hareketle, klasik örgütlenmelerin nasıl değiştirileceğini ortaya koydular. 
Çalışanların, insanca ve sağlıklı bir yaşam sürebilmesi ve işyerinde etkin bir performans 
gösterebilmesi için karşılanması gereken karmaşık ihtiyaçlara sahip insanlar olduğu fikrinin 
gelişmesi, örgüt kuramlarının biyolojiye yönelmesini sağlamıştır. Çalışma hayatına, iş 
şartları kadar, çalışanların tutum ve kaygıları ile iş dışı faktörlerde etki eder. Bu teori, 
bireylerin ve grupların, biyolojik organizmalar gibi, ancak ihtiyaçları karşılandığında etkin 
ve verimli faaliyet gösterebilecekleri fikrine dayanır. Burada unutulan şey, aslında 
"makinelerinde ancak ihtiyaçları karşılandığında verimli olabildikleri gerçeğidir." yani, 
mekanik ve organik yönetim yapısının farklılığına dair söylenen bu yaklaşım, iki metaforu 
çok da farklılaştırmıyor. 
Çalışanların işe mümkün olduğunca aktif katılımını sağlamak amacıyla, daha çok özerklik 
ve sorumluluk vererek ve işlerini anlamlı kılarak, çalışanların kendilerini daha yararlı ve 
önemli hissetmelerini sağlama fikri ağırlık kazandı. İşin zenginleşmesinin daha katılımcı, 
demokratik ve işçi merkezli bir liderlik tarzıyla birleşmesi, bilimsel yönetimin ve klasik 
yönetim teorisinin meydana getirdiği son derece dar, otoriter ve insani olmayan çalışma 
eğilimine bir alternatif olarak ortaya çıktı. Her tez ' in, antitez' ini ürettiğini veya her şeyin 
"zıddıyla kaim olduğunu" kabul ediyorsak, sürecin bu şekilde gelişmesi sürpriz olmaz. 
Tabi, organizma olarak örgütlerin ortaya çıkışını , bizatihi mekanik örgütlenmelerle 
açıklayamayız. Asıl açıklayıcı olan, mekanik örgüt modellerini ortaya çıkaran nasıl içinde 
yaşanılan zaman ve o zamanın ekonomik, toplumsal ve siyasi şartları ise; organik 
örgütlenmeleri ortaya çıkaran da, değişen üretim şekilleri, sosyal yapı ve geleceğe dair 
yapılan öngörülerdir. 
1950'ler ve 1960'larda Atlantik' in her iki yakasında eş zamanlı olarak geliştirilen sistem 
yaklaşımı, örgütlerin, organizmalar gibi, çevrelerine "açık" oldukları ve varlıklarını 
sürdürebilmeleri için bu çevreyle uygun bir ilişki kurmaları gerektiği ilkesine dayanır. Bu 
meyanda örgütler, "iç ihtiyaçları karşılayıp dengelemek ve çevre koşullarına uyum 
sağlamak için dikkatli yönetim gerektiren "açık sistemlerdir." Çeşitli sanayi kollarındaki 
firmalar üzerinde odaklanan Tom Burns ve G.M. Stalker, çevre koşullarının değişimiyle, 
değişen teknoloji ve pazar şartlarının sebep olduğu yeni sorunların açık ve esnek örgüt ve 
yönetim tarzlarını gerektirdiğini belirlemişlerdir. Başarılı firmalar, bulundukları ortama 
uygun bir farklılaşma ve bütünleşme derecesi gösteren firmalardır. Örgüt ile çevre 
arasındaki ilişkiler insan tercihlerinin ürünü olduğu için bu ilişkiler aksayabilir. Bu gibi 
durumlarda örgütler, hem çevreye yaklaşımlarında, hem de iç işleyişlerinde birçok sorunla 
karşı karşıya kalabilirler. Açık sistem modeli bu aşamada devreye girecek ve meydana 
gelen sorunun giderilmesini sağlayacaktır. 
Ekip temeline dayalı örgütlenme, genelde, ekiplerin çevrelerine uyum yeteneğini arttırır, 
işlevsel uzmanlık alanları arasındaki koordinasyonu iyileştirir ve insan kaynaklarından 
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yararlanılmasını sağlar. Raymond Miles, Charles Snov, Danny Miller gibi örgüt 
araştırmacılarının göstermiş olduğu gibi, değişimde üstünlüğü koruma çabasındaki son 
derece başarılı şirketler, daima esnek, organik yapıların desteklediği sürekli yenilik ve 
üründe atılım stratejileri izler. Her zaman başat durumda olmamakla birlikte en son 
geliştirilmiş, yüksek kaliteli , maliyet etkinliği olan, "ikinci kuşak" ürünlerde rekabet 
üstünlüğü sağlama arayışındaki başarılı firmalar, esneklik ile denetimi daha sistemli bir 
biçimde birleştirirler. Pazarda düşük maliyet, yüksek kalite stratejileriyle savunabilecekleri 
bir yer edinmiş olan kuruluşların sıkı denetime dayalı bürokratik yapıları vardır. 
Örgütün çevreyle uyum sağlaması durumunda rakiplerine karşı daha avantajlı bir konumda 
olacağı, üzerinde büyük ölçüde mutabakata varılmış bir düşünce. Ayrışma, bu uyumun 
"nasıl" sağlanacağı konusunda ortaya çıkıyor. Bu konudaki iki egemen görüşten biri 
"durumsallık teorisi", diğeri "doğal ayıklanma teorisi"dir. 
Durumsallık teorisine göre, farklı çevre sistemlerindeki örgütler, bulundukları çevreye 
uyum sağlayarak varlıklarını idame ettirirler. Bunu nasıl yapabileceklerini ise, bulundukları 
çevreye (piyasanın açık ve rekabetçi olup olmadığına dair) ve kendilerine dair (yönetim 
felsefesi, insan kaynakları, mali yapı, üretim teknikleri ve satış stratejileri) sorular sorup, 
alınan cevapları analiz ederek, her örgüt kendisi için ideal olanı seçer. Başarılı örgütsel 
değişim ve gelişim görevi, değişkenleri genellikle -örgütün çevre koşullarının oluşturduğu 
meydan okuma ve fırsatları karşılayabileceği şekilde- daha yakın bir sıralama içine 
sokmaya bağlıdır. Doğada organizmalar evrimin sonucu olarak uyumlu bir iç ve dış 
ilişkiler modeline doğuştan sahiptir. (gerçi uyumlu bir iç ve dış ilişkiler modeli varsa 
"evrim" niye oluyor?) ne var ki örgütlerde iç uyumun ve çevreyle uyuşmanın derecesi, -
büyük oranda- insan kararının, eyleminin ve ataletinin ürünüdür. Öyle ki bağdaşmazlık ve 
uyuşmazlık genelde kuraldır. 
Doğal ayıklanma teorisi ise, genel olarak Darwin 'in evrim teorisinden hareketle, örgütler 
içerisinde bir eleme olacağı ve güçlü olanın hayatta kalacağı görüşündedir. Teoriyi biraz 
açarsak; örgütlerin çevrelerine uyum sağlayabileceği görüşü, örgütsel kalıcılığı sağlayan bir 
kuvvet olarak örgüte çok fazla, çevreye ise çok az esneklik ve güç atfetmektedir. Genel 
kaide çevre koşullarının örgütleri "seçtiği"dir. Örgütlerin belli bir andaki niteliği, sayısı ve 
dağılımı, elde bulunan kaynaklara ve farklı örgüt türlerinin kendi içindeki ve arasındaki 
rekabete bağlıdır. Çevre ise, bu rekabette ve ayıklamada en belirleyici unsurdur. Ayıklanma 
teorisine yaygınlık kazandıran, Howard Aldrich, John Freeman ve Michael Hannan 'a göre, 
örgüt analizi, tek tek örgütlerin çevrelerine nasıl uyum sağladıklarını açıklamaktan, farklı 
türlerin nasıl ortaya çıkıp gerilediğini anlamaya doğru kaymaktadır. Neden bu kadar farklı 
türde örgüt var? Bunların sayılarını ve dağılımını etkileyen faktörler nelerdir? Bir 
popülasyonun bir kaynak mevziini ele geçirme veya koruma yetisini etkileyen faktörler 
nelerdir? Bu ve benzeri sorular, "örgüt demografisi"ni geliştirmiştir. Önemli olan, bir 
kaynak mevzi elde etme ve rakiplerin performansını aşma yetisidir ve kaynaklara hakim 
olmadaki nispi üstünlük, uzun vadede, bütün nüfus popülasyonları için geçerlidir. Klasik 
örgüt türlerinin etkisini kaybetmesinde, kaynak kısıtlılığının ve pazarın sınırlı oluşunun 
yanında bunlar kadar etkili bir diğer faktörde, yeni örgüt türlerinin başarılarıdır. 
Popülasyon ekolojisi teorisinin zaafları ise, ayakta kalacak örgütleri çevrenin seçeceğini 
kabul ediyor ki bu, yöneticilerin ve karar organlarının neler yaptığına dair bir açıklama 
getirmiyor, onları tamamen etkisiz gibi gösteriyor ki, iddianın doğruluğunu ispatlamak son 
derece zordur. Kaldı ki bir örgüt, yönetim stratejini değiştirerek, bir örgüt türünden 
diğerine dönüşebilir ya da gerileme konumundan daha karlı bir konuma geçebilir. General 
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Electric şirketinin, belli bir alandaki temel işletmelerini, birçok farklı sektörü kapsayan 
şirket topluluklarına dönüştürmesi buna örnektir, ki olaya daha geniş baktığımızda ekonomi 
tarihinde, dev şirketlerin doğuşu ardından bunlara getirilen sınırlama sonucunda bu 
şirketlerin tröstlere ve daha sonra kartellere ve son olarak da holdinglere dönüşerek 
varlıklarını idame ettirebilmesi, çevrenin tek seçici olduğu iddiasını geçersiz kılmaktadır. 
Popülasyon ekolojisi teorisinin bir diğer zaafı da, evrim süreci konusunda tek yönlü bir 
görüş ortaya koymaktadır. Ayıklanmanın temelini oluşturan, kaynak darlığı ve rekabet 
vurgusu, kaynakların bol ve yenilenebilir olabileceği sistemleri (enformasyon, 
biyomühendislik) yok saymakta ve şirketlerin rekabet yerine bazen işbirliği yayabilecekleri 
olgusunu da es geçmektedir. 
3.3.a. Organizma Metaforunun Güçlü ve Zayıf Yönleri 
Metaforun örgütsel yaşantı ve düşüncemize en önemli katkısı, insanın ve çevrenin örgüt 
üzerindeki önemine dikkat çekmesidir. Bir diğer katkısı, örgütlerin açık sistemler olduğunu 
ve parçaların toplamı olmaktan ziyade, kesintisiz süreçler olarak daha iyi kavranabileceğini 
vurgulamıştır. İnsana ve onun ihtiyaçlarına verdiği önem teorinin bir diğer güçlü yönüdür. 
Örgütün varlığının sürmesi bu ihtiyaçların giderilmesine bağlıdır. Ki, bu da esnek olmayı 
gerektirir. Bu ihtiyaçlar ve esneklik sadece insana dair değil, teknoloji, strateji, yapı vs. 
diğer alanlar içinde geçerli ve gereklidir. Metafor, farklı örgütlenme türleri 
geliştirilebileceğini göstermesi ve organik örgüt biçimlerinin yenilenme sürecindeki 
üstünlüğünü vurgulaması ile de örgütsel düşünceye katkı sağlamıştır. Organizma metaforu, 
durumsallık yaklaşımıyla yönetim stratejisini, örgüt ile çevresi arasında uyum sağlamaya 
yöneltmiştir. Örgütler arası ilişki kurulabileceğini ve bu ilişkinin niteliğine dair yaptığı 
yorumlarda metaforun güçlü yönlerindendir. 
Metaforun zayıf yönleri ise; öncelikle, örgütü ve içinde yaşadığı dünyayı son derece 
"doğal" olarak görmesidir. Oysa örgütler büyük ölçüde vizyonların , fikirlerin, normların ve 
inançların ürünüdür. Bu nedenle onların biçimi, bir organizmanın maddi yapısından çok 
daha kırılgan ve geçicidir. Her örgütün toprak, bina, makine, para gibi birçok maddi yönü 
vardır ama örgütlerin sürekli faaliyet göstererek yaşaması esas olarak insanların yenilikçi 
eylemlerine bağlıdır. Örgütsel çevre koşullarına da insanlar etki eder. Örgütlerin 
çevrelerine uyum sağlaması gerektiği görüşünü veya ayakta kacak örgütleri çevrenin 
seçtiğini savunanlar, örgütleri ve onların idarecilerini son derece "edilgen" bir konuma iter. 
Çevrenin örgütleri değiştirip dönüştürdüğü ne kadar gerçek ise, örgütlerinde çevreyi 
değiştirdiği bir o kadar gerçektir. Metaforun bir diğer zayıf yönü "işlevsel birlik" 
yaklaşımındadır. Doğal dünyadaki işbirliği her zaman örgütler arası ilişkiye yansımaz. 
Kaldı ki, doğal dünyadaki işbirliği bile büyük oranda karşılıklı bağımlılığa dayanır. Son 
olarak örgütün ideolojik boyutu da bir zaaf olarak görülebilir, çünkü ideolojinin dışına 
çıkmamak kaygısıyla hareket edilebilir. Max Weber'in mekanik örgüt teorisine etki etmesi 
gibi, Darvin'de organik örgüt teorisine yön vermiştir. 
3.4. Beyin Olarak Örgütler 
Beyin olarak örgütleri incelemeye geçmeden önce beynin "ne olduğu" na yada "nasıl 
algılandığı"na bir bakalım. 
• Enformasyonu elektronik güçle ileten karmaşık bir bilgisayara veya telefon 
santralına benzer bir denetim sistemi 
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• Milyonlarca ayrı veri parçasından tutarlı kalıp ve imgeler oluşturma kapasitesine 
sahip bir tür televizyon sistemi 
• Veri depolamaya ve bulup çıkarmaya yönelik gelişkin bir bellek bankası 
• Mesajlar ileten ve eylemler başlatan karmaşık bir kimyasal tepkime sistemi 
• Uyarıcılar ve davranış arasında bağlantı kuran gizemli bir kara kutu 
• Alfabede simgelenen bir kodun kelimeler ve cümleler aracılığıyla düzyazıya 
dönüşmesi gibi, enformasyonu düşüncelere, fikirlere ve eylemlere dönüştüren bir 
nöron kodu aracılığıyla işleyen bir dil sistemi 
1948'de Dennis Gabor'un geliştirdiği holografi, bütünü parçaların hepsinin içinde 
depolayacak enformasyon kaydeder. Ki böylece, hologramın kırılması halinde, görüntünün 
bütününü yeniden oluşturmak için herhangi bir parçanın kullanılabilmesi yeterlidir. Her şey 
diğer bütün şeylerin içine sarmalanıp çevrelenmiştir. Bu, bize, "bölünmüş beyin" imgesini 
verir. Beynin sağ yarırnküresinin yaratıcı, sezgisel, duygusal, işitsel ve kalıp algılayıcı 
işlevlerde baskın bir rol oynar ve vücudun sol tarafını kontrol eder. Sol yarırnküre ise, daha 
çok akılcı, analitik, indirgeyici, dilsel, görsel ve sözel işlevlerle ilgilidir ve vücudun sağ 
tarafını kontrol eder. Farklı işlevlerde beynin bir tarafı daha belirleyici ve baskın görünür 
ama her işlemde beynin iki tarafı da devreye girer. 
Örgütleri beyin olarak görecek olursak karşımıza üç örgüt sistemi çıkar: Enformasyon 
işleyen beyinler olarak örgütler, karmaşık örgütlenme sistemleri olarak örgütler, merkezi ve 
ademi merkezi özellikleri birleştiren holografik sistemler olarak örgütler. 
Enformasyon işleyen beyin olarak örgütler; örgütsel işleyişin her yönü şu veya bu şekilde 
enformasyonun işlenmesine bağlıdır. Bürokratlar, enformasyonu uygun kurallar ışığında 
işleyerek kararlar alırlar. Stratejik yöneticiler, politikalar ve planlar geliştirerek kararlar 
alırlar. Bu politika ve kararlar daha sonra başkalarının enformasyon işlemesi ve kararlar 
alması için başvuru noktası sağlar. Bilgisayarlar karmaşık enformasyon akışını 
otomatikleştiriyor ve intemetin, iç şebekelerin ve diğer elektronik iletişim ağlarının 
gelişmesiyle, örgütlerin, günlük pratiği oluşturan kararlar, politikalar ve veri akışlarıyla 
eşanlamlı hale geldiğini göıiiyoruz. 
İnsanların karar alması ile örgütsel karar alma arasındaki benzerlikleri saptayan Nobel 
Ödülü sahibi Herbert Simon, üyelerinin enformasyon işleme yetisinin sınırlı olması 
nedeniyle, örgütlerin asla mükemmel bir biçimde akılcı olamayacağını öne sürer. O'na göre 
insanlar; (a) muhtemel eylem biçimleri ve bunların sonuçları konusunda genellikle eksik 
enformasyona dayanarak davranmak durumundadırlar. (b) belli bir kararla ilgili olarak 
ancak sınırlı sayıda seçeneği inceleyebilirler. ( c) sonuçlara kesin değerler atfedemezler. 
Bunlara dayanarak Yönetim Enformasyon ve Karar Sistemleri üzerinde çalışan 
araştırmacılar, daha akılcı kararlar almayı sağlayacak yöntemler araştırmışlardır ve bu, 
lojistik, üretim, dağıtım, finans, satış, pazarlama, ve diğer faaliyet alanlarıyla ilgili ve 
örgütün bütünü üzerinde "düşünecek" ve bütün faaliyetleri denetleyecek, planlama, tasarım 
ve uygulama ekip ve birimlerinin oluşturulmasıyla ilgili karmaşık veri yönetim teori ve 
sistemlerinin oluşmasına yol açmıştır. Enformasyon işleme sistemine getirilen eleştirilerden 
ilki, örgütsel zekanın doğası konusunda aşırı merkezi bir yaklaşıma sahip olması, diğeri ise, 
bireylerin zekasının sınırlı olması sebebiyle örgütsel zekanın da sınırlı olacağıdır. 
Enformasyon işleyen beyinler olarak örgüt sisteminde, örgütsel yapı, artan ölçüde 
enformasyon sisteminin içinde yatar. Aslında mikro işlem teknolojisi, fiziksel açıdan tam 
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anlamıyla örgütsel bir yapıya sahip olmaksızın örgütlenme olanağı sağlamıştır. Mesela, 
New York şehrinin dış kesimlerinde "kurulu" bir imalat firması, Asya' daki üretim 
tesislerinden teslim alınmış parçaları Tayvan'da bir yerde monte edebilir. Sonuçta ortaya 
çıkan ürün, bağımsız dağı tını firmaları tarafından Avrupa' nın ve Amerika' nın çok çeşitli 
yerlerinde perakendecilere teslim edilecektir. Müşteri şikayetleri veya ürünle ilgili diğer 
sorunlar, bir "yardım hattı" aracılığıyla İrlanda, Danimarka veya Kanada New 
Brunswick' de istihdam edilen müşteri temsilcilerine iletilebilir. Bu işlemlerle ilgili 
muhasebe Uzakdoğu'da yürütülür ve "alacaklar" konusunda Atlanta'da bir firma 
yetkilendirilir. New York' da kurulu şirket merkezi koordinatörlerden oluşan küçük bir 
kadroya sahiptir, pazarlama ve Ar-Ge işlevini üstlenir. 
3.4.a. Örgütler öğrenmeyi öğrenebilir mi? 
Örgütler sürekli bir biçimde öğrenebilir mi? Bu öğrenme tek devreli midir, yoksa çift 
devreli mi? Öğrenmenin önündeki başlıca engeller nelerdir? Bu engeller insan 
örgütlenmesinin doğasına mı özgüdür? Modem sibernetik bu sorunları nasıl çözeceğimize 
dair bilgiler verir. Sözgelimi birçok örgüt, tek devreli öğrenmede beceri kazanrruş, çevreyi 
tarama, hedefler koyma ve bu hedeflerle ilgili olarak sistemin genel performansını izleme 
becerisi geliştirmiştir. Bu temel beceri genellikle örgütü "rota"da tutmaya yönelik 
enformasyon sistemleri biçiminde kurumlaşmaktadır. Sözgelimi bütçeler ve diğer yönetim 
kontrol mekanizmaları, genellikle, örgütsel faaliyetlerin saptanmış sınırlar içinde kalmasını 
sağlamak için harcamaların, satışın, karın ve diğer performans göstergelerinin izlenmesiyle 
tek devreli öğrenmeyi gerçekleştirmiştir. Çift devreli öğrenme ise, temel paradigmaları ve 
işleyiş normlarını gözden geçiren ve sorgulayan sistemleri kurumlaştırmayı gerektirir ki 
pek çok örgüt bunu gerçekleştirememektedir. Örgütsel tasarımın yapısında var olan "sınırlı 
rasyonellik" bunu engeller ve çalışanların bütünlük içinde önceden tanımlanmış bir yer 
tutmaları ve bu yeri korumalarının özendirilip ödüllendirilmesi çift devreli öğrenme 
sürecini inkıtaya uğratır. 
• Sibernetik, öğrenen örgütlerin şu konularda kapasiteler geliştirmesi gerektiğini öne 
sürer. 
• Önemli değişmelerin farkına varmak için çevre koşullarındaki değişimi yakından 
gözlemek ve buna hazırlıklı olmak 
• İşleyiş normlarını ve varsayımlarını sorgulama, bu normlara karşı çıkma ve onları 
değiştirme yetisini geliştirmek 
• Uygun bir stratejik doğrultunun ve örgüt modelinin oluşmasına olanak tanımak 
İnsan beyni gibi, öğrenen örgütlerin başarısı da canlandırma sanatında beceri kazanmış 
olmayı gerektirir. Öğrenen örgütler, karşı karşıya bulundukları gerçekliğe uygun haritalar 
yapabilmektedir. Ama bu sürecin pasif olmaktan ziyade aktif olması, şimdinin ve geçmişin 
olduğu kadar geleceğin görünümünü de içermesi gerekir. Ne var ki genelde değişim 
statükoyu tehdit ettiğinde savunma rutinleri devreye girmekte, yerleşik uygulamaya yönelik 
eleştiriyi sulandırmakta veya saptırmaktadır. Oysa sibernetiği kullanarak öğrenmeyi 
öğrenen bir bankayı ele alalım. Bankanın temel değerleri, kendi kendini düzenleyen 
davranışın gerçekleşmesini sağlayan sibernetik başvuru noktalarıdır. Tutarlılık meydana 
getirir ama bir hayli serbestlik alanı da sağlar. Herhangi bir durumda, bir yönetici, somut 
duruma uygun görünen her hareketi veya davranışı seçmekte özgürdür. Bu, yerel düzeyde 
sürekli yeniliğe imkan sağlar. Önemli yenilikler işleyiş normlarını değiştirmekte 
kullanılabileceği için, bu aynı zamanda çift devreli öğrenme potansiyelini de besler. 
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İnsanların sorunları paylaşmak ve içinde yer aldıkları çalışma sistemının bütününde 
iyileşmeler sağlamak için bir araya geldikleri kalite çemberleri deneyimi, çift devreli 
öğrenmenin kusursuz bir örneğidir. 
Öğrenme hep bir paradoks içerir. Çünkü yeni bir şey yapmaya kalktığımızda yerleşik 
davranış biçimleri tehdit altına girer. Sözgelimi, eğer bir şirket kendini yenilemeye ve yeni 
bir işletme anlayışı oluşturmaya kalkışırsa, çoğunlukla "eski işletme"nin direnişiyle 
karşılaşır. Geçiş sürecinde her şeyin kaybedileceğinden korkulur. Ya da geleneksel 
bürokratik yapı "yetkilendirilmiş ekip"ler kurmak isterse, "eski hiyerarşi" denetimi elinde 
tutmaya çalışacağından bu yeni ' ekipleri genellikle baltalamaya çalışır. Sistemin mevcut 
normları karşı çıkar ve "değişme!"der. çift devreli öğrenmeyi öğrenme sürecini 
kolaylaştırmak için, insanlar böylesi bir paradoksun üstesinden gelebilme becerisini 
kazanmış olmalıdırlar. Öğrenme sürecinin yol açtığı gerilimlerin üstesinden gelmenin 
yolları bulunabilmelidir. Aksi takdirde sistem eski modele sıkışıp kalacaktır. Hedef ve 
amaçlar "kısa vadede ve ölçülebilir" olmak yerine daha uzun vadeli ve çok yönlü olmalıdır. 
Mesela; hedef ve amaçları maliyeti yüzde 20 düşürmek veya satışı 200 milyon dolara 
çıkarmak gibi, ulaşılacak nihai durumlar olarak gördüğümüzde, dikkat hedefte toplanabilir 
ve durumun bütünüyle ilgili diğer ana öğeler göz ardı edilebilir. Dikkat ve eylem 
gelecekteki sabit bir noktaya yöneltilir ve çevre koşulları, kuruluşun oraya varmasını 
sağlayacak şekilde kullanılır. Zamanla çeşitli işlev bozuklukları ve istenmeyen sonuçlar 
doğar. Yöneticiler maliyette yüzde 20'lik düşüşü sağlayabilir ama işten çıkarmalar 
sonucunda şirket kültürü onarılamaz bir yara alabilir. Satış birimi 200 milyon dolarlık yeni 
hedefine ulaşabilir ama şirketin gelecekteki müşteri tabanının bir bölümü uzaklaşabilir. 
Çünkü satışları zamanında yapabilmek için düşük standartlı ürün gönderilmiştir. 
Sibernetik, etkin yönetimin, belirlenen hedeflerin aktif bir biçimde izlenmesi kadar, 
davranışa getirilecek sınırların seçilmesine de bağlı olduğunu göstermektedir. Eğer 
yönetim, eyleme getirilecek sınırlamalar konusunda bir diyalog ortamı sağlayacak olursa, 
bu arzulanan geleceğin, uygun stratejilerin ve örgütlenme biçimlerinin gelişebileceği bir 
alan meydana getirir. Sistem "öğrenmeye yönelik" bir hale gelir. 
Holografik tasarımı anlatırken yukarıda, "bütünün parçaların her birine 
yerleştirilmesi "nden bahsettik. Holografik tasarımın ikinci ilkesi "kapasite fazlalığı "dır ve 
bu örgütsel yapının gelişimine büyük katkı yapar. Marksist kuramdaki "artı değer"in 
eşitidir bu kapasite fazlalığı. Beynin faaliyetinin büyük bir bölümü tamamen gelişigüzel ve 
büyük miktarda yaygın ve paralel enformasyon işleme özelliği taşıyormuş gibi görünür. 
Öyle zaman olur ki beynin birçok bölümü aynı faaliyet veya enformasyonla ilgili olabilir. 
Bu durum, birçok noktadan eş zamanlı girişimler ortaya çıkmasına yol açar böylece tek bir 
noktanın faaliyetine bağımlılık azalmış olur. Bu süreç, sonunda gelişmiş bir kalıbın ortaya 
çıkmasına kaynaklık eden, yarışma halindeki birçok "zeka taslağı" oluşturur. Paralel işleme 
sisteminde görülen bu kapasite fazlalığı, bir dizi potansiyel sonucun ortaya çıkmasında, 
hatanın üstesinden gelinmesinde ve beynin esnekliğinin, yeni fikirler ortaya çıkarmasının 
ve uyum yeteneğinin oluşmasında hayati önem taşır. Bu durumda yöneticiler, işler 
aksadığında devreye giren yedek parçalar halini alır. Öyle zaman olur ki her ekip üyesi, 
elindeki işte kullanılmamak manasında gereksiz becerilere sahip olur. Ne var ki, bu 
örgütsel tasarım büyük bir esnekliğe sahiptir ve sistemin her parçasında kendi kendini 
örgütleme kapasitesi meydana getirir. 
Holografik tasarımın üçüncü ilkesi ise, "zorunlu çeşitlilik"tir. Bu ilke, kuramcısı W.Ross 
Ashby'nin tabiriyle; kendi kendini düzenleyen her sistemin iç çeşitliliğinin, kendi 
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çevresının çeşitliliğine ve karmaşıklığına uygun düşmesi demektir. Holografik tasarım 
bağlamında bu, bir örgütün bütün öğelerinin, çevresinin can alıcı boyutlarını yansıtması 
anlamına gelir. Zorunlu çeşitlilik ilkesi sadece soyut bir kavram değil, yaşamsal bir 
yönetim ilkesidir. Eğer bir ekip ya da birim, çevresindeki farklılıkları kabul edemiyor, 
içselleştiremiyor ve bu farklılıkların üstesinden gelemiyorsa, o ekip veya birimin evrim 
gösterip "var kalabilme" olasılığı yoktur. 
Holografik tasarımın dördüncü ilkesi, "asgari spesifikasyon" ilkesidir. Bu ilkenin ana fikri 
şudur; eğer bir sistemin kendi kendini örgütleme özelliğine sahip olması gerekiyorsa, o 
sistemin, gerekli yenilenmenin gerçekleşmesine olanak sağlayan belli bir özerkliğe ya da 
alana sahip olması gerekir. Asgari ayrıntı ilkesi, yöneticilerin belli bir girişimi veya 
faaliyeti başlatmak için kesinlikle gerekli olandan daha fazlasını tanımlamamasını öngörür. 
Yöneticilerin "büyük tasarımcı" rolünden kaçınmaları, onun yerine katalizörlük, 
orkestrasyon ve sınır yönetimi rolünü üstlenerek, sistemi kendi oluşumuna bırakacak, 
"olanak sağlayıcı koşulları" oluşturmaları gerekiyor. Yapılması gereken işletme 
birimlerinin ister ana işletmeden doğmuş bağımsız işletme birimleri, ister iş ekipleri, 
araştırma grupları veya bireyler olsun, "sınırlı" veya "sorumlu özerkliğe" sahip bir alan 
bulup bu alanda işlerlik kazanmasına yardımcı olmaktır. Yani bir yandan parametrelerin ve 
yönlendirici ilkelerin yokluğu halinde ortaya çıkacak anarşiden ve sınırsız akıştan, diğer 
yandan ise aşın merkezileşmeden kaçınmaktır. 
Holografik tasarımın beşinci ve son ilkesi ise, "öğrenmeyi öğrenmek"tir. Örgütsel 
örgütlenme konusunda vurgulandığı gibi , başarı için, çift devreli öğrenme gerekir. 
3.4.b. Beyin Metaforunun Güçlü ve Zayıf Yönleri 
Metaforun başlıca güçlü yönleri, öğrenen örgütler oluşturma yetımıze yaptığı katkılara 
dayanır . Peter Drucker'in yeni "bilgi ekonomisi" olarak tanımladığı, insan zekasının ve 
kavrayışının ana kaynak olduğu çağa doğru deği şim geçirdikçe, beyin benzeri örgütler 
oluşturmakla ilgili fikir ve ilkelerin daha da geçerlik kazanmasını bekleyebiliriz. Beyin 
metaforunun başlıca üstünlüklerinden olan öğrenen örgütlerin ihtiyaçlarını kapsamlı bir 
biçimde saptaması ve farklı öğelerin birbirini desteklemeye nasıl ihtiyaç duyduğunu ortaya 
koymasıdır. Beyin metaforu bizleri, yepyeni bir yönetim teorisi oluşturacak biçimde ana 
yönetim ilkeleri üzerinde yeniden kafa yormaya da yöneltiyor. Metaforun başlıca zayıf 
yönleri ise; (a) beyin paradoks içeren bir olgudur ve beyinden esinlenen yönetim ilkeleri de 
aynı şekilde paradoks içermesi. (b) öğrenme ve kendi kendini örgütleme kapasitesi 
oluşturmanın bir yolu olarak beyin metaforunun sonuçlarını irdelerken, öğrenme ve kendi 
kendini örgütleme ile iktidar ve denetiminin gerekleri arasında çıkabilecek önemli 
çatışmaları gözden kaçırma tehlikesi vardır. Ve son olarak (c) yöneticiler, personel arasında 
kendi kendini örgütleme süreçlerine güvenme ve gerçekten serbest bırakma konusunda 
genellikle gönülsüzdürler. 
3.5. Kültür Olarak Şirketler 
Kültür, insanların yaşadıkları dünyayı birlikte inşa etmesini ve yenilemesini sağlayan, aktif, 
yaşayan bir olgudur. Aynı şey şirketler içinde geçerlidir. Her şirket daha verimli olmak 
için, çalışanlar arasındaki bağları güçlendirmek ve bir düşünme, anlama, çalışma ve 
yaşama birlikteliği oluşturmaya çalışır. İşte tüm bunlar, şirket kültürünü oluşturur. 
Şüphesiz, yöneticilerin ve çalışanların sahip oldukları değer ve inançlar, ait oldukları 
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toplumsal yapı şirket kültürünün oluşumuna etki eder. Fakat bunun dışında da etki edici 
faktörler olduğu için (eğitim, hedefler vs.) şirket kültürü her zaman toplumsal kültürün 
benzeri olmaz ve süreç tersinden işlediğinde, bu defa şirket kültürü, toplumsal kültürü 
belirler, ki günümüz dünyasının hakim rengi olan kapitalizm bu sürecin bir sonucudur. Her 
ne kadar insanlığın aslında yaratılıştan beri kapitalist olduğu söylenebilirse de (benliğindeki 
id ve ego sebebiyle), sanayi devri ve ardından gelen tüketim toplumu, insanın toplumsal 
yönünü (süper ego) yakın gelecekte kullanılmamak üzere bilinçaltına atmıştır. Şimdi 
toplumun ve şirketlerin birbirlerine nasıl etki ettiğini örneklerle açıklayalım. 
1970'lerde Japon otomotiv, elektronik ve diğer imalat sanayilerinin performansı yavaş 
yavaş ama giderek artan bir güçle Amerikan yöneticiliğinin ve sanayisinin yerini aldı. 
Ülke, İkinci Dünya Savaşı'nın küllerinden bir sanayi imparatorluğu kurdu. Bu dönüşümün 
nedenleri konusunda tartışan, farklı teorisyenlerin çoğu, bu ülkenin kültürünün ve genel 
yaşama biçiminin bu konuda önemli bir rol oynadığında fikir birliğine varmıştır. Böylece 
"kültür" 1980'lerde ve 1990'ların başlarında yönetim alanında tartışılan hararetli bir konu 
haline geldi. Japonya'nın özel karakteri, batılı yönetim teorisyenlerini, kendi ülkelerinin 
kültür ve karakterleriyle ve bunun örgütsel yaşamla bağları konusuyla özel olarak 
ilgilenmeye yöneltti. Japon çalışma kavramında firma, ayrı bireylerden oluşan bir işyeri 
olmaktan çok, çalışanların ait oldukları bir topluluk olarak görülür. Bağlılık, ortak kaygılar 
ve karşılıklı yardıma büyük önem verilir. Otorite ilişkileri genelde paternalist niteliktedir, 
son derece gelenekseldir ve itaate dayanır. Murray Sayle, bu dayanışmayı tarihsel 
faktörlerle ilişkilendirmiştir ve O'na göre Japon firmaları, çeltik tarlasının kültür değerleri 
ile samuray'ın hizmet ruhunu birleştirmektedir. Samuray kültürü, modern sanayi 
bağlamında hiyerarşik ve uyumlu bir toplumsal örgütlenme biçimi oluşturmak üzere 
harmanlandı. Yönetim kademeleri yüzyıllardır olduğu gibi seçkinciydi ve liyakata 
dayanıyordu. İşçiler, sanayi patronlarının maddi hedeflerine seve seve katkıda bulunuyor 
ve onların otoritesini kabul ediyordu. Çünkü işçi ile onları koruyan samuraylar arasındaki 
ilişki hep böyle oluyordu . Bu nedenle, o kadar çok insanın şirket marşını söylemeye ve bir 
aile olarak gördüğü şirkete ömrünü adamaya hazır olması hiçte şaşırtıcı değildir. (Tabi 
bunun olabilmesi için, iki kesiminde azami çaba göstermesi ve iyi niyetin ete-kemiğe 
bürünmesi gerekir ve sonuçta ortaya güzel şeylerin çıkması gerekir. Yoksa mesela üçüncü 
dünya ülkelerinde ve onların ordularında olduğu gibi hamaset düzeyinde kalırsa hiçbir 
fayda sağlamaz.) Japon kuruluşların çalışma raporlarında çalışma deneyiminin hoşa 
gitmeyecek bazı yönleri görmezden gelinirken, başarıları genellikle övme eğilimi gözlenir. 
Japonların tersine İngiliz fabrika işçileri, atalarını sömürmüş oldukları kadar şimdi de 
kendilerini sömürdüğünü düşündükleri bir sisteme muhalif olarak tanımlaya gelmişlerdi 
kendilerini. Yönetici seçkinler ise, "itaat etmekle yükümlü" gördükleri "işçi" leri yönetme 
temel hakkına sahip olduklarını varsayıyorlardı. "fabrika dayanışması"ndan ziyade 
uzlaşmaz çelişki ve çekişme güncellik kazandı. (İngiltere'de sendikacılığın bu kadar 
yaygınlık kazanması ve ideolojik bir kimliğe bürünmesi bu nedenledir.) 
Birleşik Devletler 'de ise durum daha farklıdır. Rekabetçi bireycilik ahlakı (Protestan 
ahlakı) en belirgin biçimde göze çarpan yöndür. Birçok Amerikan şirketi ve onların 
çalışanları "kazanan insan" olma arzusuna, başarılı ve başarısız davranışı ödüllendirme 
veya cezalandırma ihtiyacına kafasını takmıştır. Bu konuda Amerikalı Japonya uzmanı 
Ezra Vogel'in, yazdığı kitabına "Japan as Number üne" adını vererek, Japon meydan 
okumasını Amerikalılara özgü bir tarzda ifade etmesi anlamlıdır. Amerikalılar açısından, 
endüstriyel ve ekonomik performans genellikle bir tür oyun olarak görülür ve birçok 
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örgütte genel eğilim, oyunu olanca gayretle oynamaktır, hedefler koymaktır, sorumluluğu 
açıklığa kavuşturmaktır, ve başarıyı gösterişli ve cömert bir şekilde ödüllendirmektir. 
1980'ler ve 90'larda yönetim düşüncesine ve pratiğine hakim olan "toplam kalite" ve 
"müşteri hizmeti" hareketleri genel olarak yönetim alanında kültürel bir değişim meydana 
getirmeyi amaçlamıştır. Bu hareketlerin savunduğu çeşitli teori ve teknikler, işletmecilik 
alanında yeni anlayışlar ve yeni değerler öngörüyordu. Bu anlayış ve değerlere ise kuruluş 
mensuplarının yeni bir biçimde düşünmesini , konuşmasını ve davranmasını sağlayacak 
ayrıntılı bir "dil" ve anlayış kuralları eşlik ediyordu. Bununla güdülen amaç, bir tür "kültür 
devrimi" yapmaktı. Özünü, müşteriye ve kaliteye yönelik yeni bir işletme mantığının 
oluşturduğu bu işletme mantığının oluşturduğu bu kültür devrimi eski bürokratik yaşam 
biçiminin yerini alacaktı. Yeni kültürel değerler bürokratik değerlerin yerini almaya o 
ölçüde hazırdı ki, bu hareketlerin doğurduğu girişimler son derece başarılı oldu. Ancak eski 
bürokratik mantığı değiştirmek isteyen şirketlerin pek azı bu dönüşümü başarıyla 
gerçekleştirebildi. Bu firmalarda, kalite ve hizmet programları, program olmaktan öteye 
gidemedi. Harcanan onca para ve çabaya rağmen, hakim kültürü ve genellikle onu besleyen 
politik dinamiği sarsamadılar. Yeniden düzenleme ve yetkilendirme hareketleri de benzer 
deneyimler yaşadı. Bu hareketlerin başarılı olabilmesi için hakim örgütsel zihniyeti ve 
politik kalıpları dönüştürmeleri gerekiyordu fakat çoğu bunu başaramadı. (ÇOI.AKOGLU, 
2002) 
Şirket kültürü kavrammın içinde, şirketin farklı birimlerinin oluşturduğu alt kültürlerde 
vardır. Bu, bir milletin kültürünün, bölgelere göre farklılık göstermesine benzer. Şirket 
kültürünün veya alt kültürünün niteliğini kavramanın en iyi yolu "dışardan gözlem"dir. 
Bireyler arasındaki etkileşim modellerini, kullanılan dili , konuşmalarda ele alınan imgeleri 
ve temaları ve günlük rutinin çeşitli ritüellerini kavradıkça, gözlenen kültürün özellikleri 
yavaş yavaş ortaya çıkacaktır. Çünkü, görüntü ile gerçek her zaman aynı değildir. Ve 
görüntüyle gerçek, iki ayrı alt kültürü meydana getirir. Pek çok örgüt, böyle parçalanmış 
bir yapıya sahiptir, insanlar bir şey söyler ve bir başka şey yaparlar. Ki bu parçalanma, 
örgütün farklı zamanlarda yaşadığı değişimin bugüne yansımasıdır çoğu zaman. 
Kuruluş mensupları sadakat bakımından bölünmüş durumda oldukları için, alt kültürel 
bölünmeler ortaya çıkabilir. Herkes çalıştığı kuruluşa tam bir bağlılık içinde olmayabilir. 
İnsanlar yaşamlarını anlamlı kılmak için özgül alt kültürel pratikler geliştirebilirler ya da 
örgütsel olmaktan ziyade kişisel amaçlara yönelik norm ve değerler geliştirebilirler. 
Mesela, kuruluş mensuplarının zaman zaman mesleki veya kişisel çıkarlarına dönük şekilde 
politik davranmaları, belli değerlere dayalı ittifaklar oluşmasına yol açabilir. Bu 
birleşmeler, bazen, resmi örgütsel değerlere, karşıt kültür biçimlerine dönüşebilir. 
Garfinkel, kültürün bir başka boyutuna dikkatimizi çekiyor; kültürün insanları başka 
şekillerde davranmaya yöneltmesine. Normal yaşam kalıplarını bozmaya girişecek olursak 
ne olur? Mesela, metroda yolculuk ederken yolculardan birinin gözünün içine bir süre 
bakın. O kişi kuşkusuz önce bakışlarını kaçıracak, ama siz bakmaya devam ettikçe rahatsız 
olmaya başlayacaktır. Beklide sonunda rahatsızlığın nerede olduğunu araştıracak, yer 
değiştirecek veya ilk durakta inecektir veya da size neden kendisine baktığınızı soracaktır. 
Komşunuzun evinde sanki orada yaşıyormuş gibi davranın. Kalabalık bir caddede düzgün 
bir şekilde giderken, rasgele duruşlarla ve dönüşlerle yada şüpheli bir kişinin kuşku 
uyandıracak davranışlarıyla yürüyüşünüzü bozun. Örnek verilen her olayda, davranışınız 
yazılı olmayan kurallara uyduğu ölçüde hayatın belli bir kültür çerçevesinde nasıl kolayca 
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akıp gittiğini görürsünüz. Bu normları bozduğunuzda ıse, hayatın düzenli gerçekliği 
kaçınılmaz olarak kesintiye uğrayacaktır. 
Liderlik tarzı, şirket kültürünün anlaşılması ve açıklanmasında bir diğer önemli faktördür. 
Liderlik tarzı farklı birkaç örgütü incelediğimizde bunu açık bir şekilde görebiliriz. Mesela, 
H-P şirketinin lider kadrosunun, yenilikçilik felsefesiyle birleşmiş güçlü bir ekip 
anlayışıyla öne çıkan bir şirket kültürü oluşturmaları "işe alıp, işten atan" bir şirket olmama 
politikası, çalışanları da bazı zorluklara göğüs germeye yöneltmiştir. Şirketin zor günler 
geçirdiği 1970'lerde bile işçi çıkarmaması, H-P ekibinin tüm üyelerinin aynı yazgıyı 
paylaştığını ve elverişsiz dönemlerde bile iş güvencesinin bir ölçüde mümkün olduğunu 
vurgulamış oldu. Daha sonra açıklayacağımız "kadınsı liderlik tarzı"na bir cümle ile 
değinecek olursak, öğrenen örgütler modelinde incelediğimiz, beyin olarak örgüt 
modelindeki, beynin "sağ yarımküresi"nin yani sezgisel, duygusal yönlerin ağırlık 
kazandığı bir yönetim tarzıdır. The Body Shop'tan Anita Roddick gibi yeni tarz şirket 
liderlerinin farklı yönetim tarzları oluşturma ve firmaları için çok farklı kavuklar oluşturma 
çabalarında bu eğilim gözleniyor. Roddick şöyle diyor; "Şirketimi kadın yönü ağır basan 
ilkelere göre yönetiyorum. İlgilenmek, sezgisel kararlar almak, hiyerarşiye yada 
işletmecilik okullarının korkunç derecede sıkıcı yöneticilik görüşlerine kafayı takmamak; 
hayattan kopuk değil, hayatınızın bir parçası olarak çalışma duygusuna sahip olmak; 
sevdiğiniz şeye emek harcamak; karınızı nasıl kullandığınız konusunda dünyaya karşı 
sorumlu olmak, işin parasal boyutunun en sonda geldiğini kabul etmek gibi ilkelere göre 
yöne ti yorum." 
3.5.a. Kültür Metaforunun Güçlü ve Zayıf Yönleri 
Kültür metaforunun başlıca güçlü yönlerinden biri, dikkati , örgütsel yaşamın hemen her 
yönünün içerdiği sembolik anlama yöneltmesidir. Bir örgütün en somut ve rasyonel yönleri 
bile -yapılar, hiyerarşiler, kurallar veya örgütsel rutinler- o örgütün günlük işleyişini 
anlamada önem taşıyan toplumsal anlamı ifade eder. Mesela toplantılar, salt toplantı olarak 
kalmaz. Boş bir toplantı salonunun niteliği bile, genel örgütsel kültürden bir şeyler taşır, 
çünkü bu salonlar genellikle o kuruluşta öngörülen etkileşim yapılarını yansıtır ve yeniden 
üretir. Her birinin önünde, birer su bardağı bulunan, iskemlelerin ve bloknotların düz bir 
çizgi oluşturacak şekilde dizilmesi, uyum ve düzen anlamına gelir. Daha teklifsiz toplantı 
salonlarının sevimli karışıklığı ve düzensizliği ise, kendi kendini örgütlemeye açık bir 
çağrıyı ifade eder. 
Kültür metaforunun ikinci güçlü yönü, bizi, bir örgüt ile çevresi arasındaki ilişkilerin de 
sosyal olarak kurulduğu gerçeğini kabul etmeye yöneltmesidir. Karl Weick' inde belirttiği 
gibi bu ilişkiler sosyal bir sahneleme niteliği taşır. Örgütler, şirket kültürünün uzantısı olan 
bir dizi yorumlayıcı kararla çevrelerini seçer ve yapılandırlar. Kendinizi nasıl gördüğünüz 
ya da iş unvanınızın veya iş tanımınızın ne olduğunu değil, nasıl "göründüğünüz" ve 
"tanındığınız" önemlidir. Bu ise, liderin ve yöneticinin, gerçekliği kurma süreci üzerindeki 
etkisi açısından kendi rolünü ve anlamını kavramasını gerektirir. Firmaların kim oldukları, 
ne yapmaya çalıştıkları ve nasıl bir çevreye sahip oldukları konusundaki inanç ve görüşleri, 
genellikle sanılandan çok daha büyük bir belirleyici etki içerir. Rekabet ahlakı, rekabete 
dayalı bir çevre oluşmasını sağlarken; durgunluk vizyonu, durgunluk meydana getirir. 
Son olarak, kültür metaforu, örgütsel değişim anlayışımıza büyük katkı yapmıştır. 
Geleneksel olarak değişim süreci, teknolojilerde, yapılarda ve çalışanların yetenek ve 
motivasyonlarında değişim sorunu olarak kavramlaştırılmıştır. Bu, kısmen doğru olmakla 
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birlikte, etkin değişim, eylemi yönlendirecek imgelerde ve değerlerde değişime de bağlıdır. 
Kuruluş son tahlilde, insanların kafalarıyla ilgili olduğu için, etkin örgütsel değişim daima 
kültürel değişim anlamına gelir. 
Kültür, kendi kendisini örgütleyen ve sürekli gelişme halinde olan bir olgudur. Belirli bir 
zamanda belli bir kültür modelinden söz edilebilirse de, bu model kültüre dışarıdan 
dayatılan anlık bir soyutlama niteliği gösterir. Bu, gözlemcinin kültürde olup biteni 
anlamasına yardımcı olan bir modeldir. Ama kültürün kendi içindeki deneyimle aynı 
anlama gelmez. Mesela hiyerarşik ilişkilerden oluşan Japon deneyimi konusundaki Batılı 
yorumları hatırlayalım. Batılı gözüyle Japon hiyerarşisi bir baskı modeli olarak görülebilir. 
Kültürün kendi içinde ise karşılıklı hizmet süreci olarak yaşanabilir. 
3.6. Çıkarlar, Çatışma ve İktidar (Politik Sistemler Olarak Örgütler) 
İnsan, farklı yerlerde, farklı konumlardadır. Demokratik bir toplumda yurttaş sıfatıyla 
teorik olarak kendi görüşlerine sahip olmakta, kendi kararlarını almakta ve eşit muamele 
görmekte özgürdür. İşçi olarak ise bütün bu haklardan yoksundur. Kendisinden ağzını 
açmaması, söyleneni yapması ve üstünün isteğine boyun eğmesi beklenmektedir. Örgütsel 
politika, insanlar farklı biçimde düşündüklerinde ve farklı biçimde davranmak 
istediklerinde ortaya çıkar. Bu çeşitlilik politik araçlarla çözülmesi gereken bir gerilim 
meydana getirir. Ve neyin nasıl yapılacağı, aktörler arasındaki güç ilişkilerine bağlıdır. 
Bireylerin; görev çıkarları, kariyer çıkarları ve kurum dışı çıkarları olabilir. Görev çıkarları, 
bir kimsenin yapması gereken işle ilgilidir. Bir üretim tesisinin yöneticisi, ürünlerin 
zamanında ve verimli bir biçimde üretilmesini sağlamak zorundadır. Bir satış elemanının 
kendi mal kotasını satması ve müşteri ilişkilerini sürdürmesi gerekir. Bir muhasebeci, hesap 
kayıtlarını düzenli olarak tutmalıdır. Kariyer çıkarları ise, bir bireyin yapması gereken işten 
daha fazlasını yapmayı gerektirir. Çalışanlar ayrıca iş dışından kişiliklerini , özel 
tutumlarını, değerlerini , tercihlerini, inançlarını ve bağlılıklarını da taşırlar. Bu ise kurum 
dışı çıkarların, hem i ş , hem de kariyer konusundaki davranış biçimlerini şekillendirmesine 
etki eder. 
Örgütlerin ortak bir hedefe yönelik bütünleşik rasyonel kuruluşlar olduğu göıiişünün 
tersine, politika metaforu, örgütleri, bir amaca yönelik olarak ( geçimini sağlamak, kariyer 
yapmak) bir araya gelen, farklı çıkarlara sahip insanlardan oluşan gevşek ağlar olarak 
görmemizi sağlar. Farklı kesimlerin koalisyonu olarak örgüt, birden çok amacı olan bir 
koalisyondur. Farklı çıkarlar söz konusu olduğu için işbirliği kadar, çatışma da hep 
olacaktır. Çatışma kişisel, kişilerarası veya rakip gruplar ya da koalisyonlar arasında 
olabilir. Örgütsel yapılara, rollere, tutumlara ve klişelere yerleşik olabilir veya kaynakların 
kıtlığı nedeniyle ortaya çıkabilir. Açık veya örtülü olabilir. Sebebi ve şekli nasıl olursa 
olsun, kaynağı, algılanan ya da gerçek çıkar farklılığında yatar. İşçiler, konumlarını 
sürdürmek için sistemle başa çıkmanın yollarını bulmak ve becerikli davranmak zorunda 
olduklarını bilirler. 
Örgütleri politik yapılar olarak incelerken, iktidarı ve örgütteki anlamını da incelememiz 
gerekir. İktidar, Robert Dahl'ın deyimiyle, bir kimseye, aslında yapmayacağı bir şeyi 
yaptırma yetisini içerir. Bir örgütte iktidar dinamiklerini incelerken, ilk olarak resmi 
otoriteyi inceleyelim. 
Bir örgütte, iktidarın ilk ve en açık kaynağı, bir kimsenin etkileşim içinde olduğu kişilerin 
saygı gösterdiği ve kabul ettiği , meşruluk kazanmış bir iktidar biçimi olan resmi otoritedir. 
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Meşru otorite, üç şekilde ortaya çıkabilir: Karizmatik otorite, insanlar, bir kimsenin kişisel 
özelliklerine saygı duyduklarında ve bu nitelikleri bu bireyin onların adına davranma 
hakkının tanınması olarak gördüklerinde ortaya çıkar. Geleneksel olarak, insanlar geçmişin 
geleneğine ve uygulamalarına saygı duyduklarında ve bu geleneksel değerleri simgeleyen 
ve ifade eden kişilerin otoritesini tanıdıklarında ortaya çıkar. Bürokratik rasyonel otorite ise 
insanların, yetki kullanımının resmi kural ve prosedürlerin doğru uygulanmasına 
dayandığında ısrar ettikleri durumda söz konusudur. 
Bir diğer iktidar dinamiği, kıt kaynakların kontrolüdür. Bir örgütün varlığını sürdürmesi, 
personel, para, gereç, teknoloji ve müşterilerin, tedarikçilerin ve toplumun desteği gibi 
kaynakların yeterli akışına bağlıdır. Bu kaynaklardan herhangi birini kontrol edebilmek, 
önemli bir örgüt içi ve örgütler arası iktidar kaynağı sağlar. Kaynağın arzı çok sınırlıysa ve 
bir kimse o kaynağa bağımlıysa, o zaman o şey iktidara dönüşebilir. Karar öncülleri, karar 
süreçleri ve karar konu ve amaçları ve bunların kontrolü de, bir örgütteki iktidarın 
dinamikleridir. Bir kimse, kararın öncüllerini etkileyerek karar alma süreçlerinin 
dayanaklarını kontrol edebilir. Böylece, hayati kararların alınmasını engeller veya sağlar. 
Karar alma süreçlerinin kontrolü, genellikle karar öncüllerinin kontrolünden daha 
belirgindir. Bir karar nasıl alınacaktır, kimler katılacaktır ve karar ne zaman alınacaktır. 
Kararın konu ve amaçları ile kullanılacak değerlendirme kriterlerini etkilemek de karar 
almayı kontrolün üçüncü yoludur. Bir kimse, raporları hazırlayarak ve kararın dayanacağı 
tartışmaya katkıda bulunarak, konuları ve amaçları doğrudan etkileyebilir. Bilgi ve 
enformasyon, örgütsel gerçekliğin tanımını şekillendirmenin ya da kontrol sağlamanın yanı 
sıra, bağımlılık modelleri oluşturmak için de kullanılabilir. Doğru bilgiyi, doğru zamanda 
elinde bulundurarak, çok önemli verilere özel olarak erişerek veya sadece olguları etkin bir 
biçimde düzenleyip sentezleştirme yeteneğini kanıtlayarak, kuruluş mensupları, bir 
kuruluştaki iktidarlarını pekiştirebilirler. 
Sınır kavramı, bir kuruluşun farklı öğeleri arasındaki kesişme alanını ifade eder ve sınırları 
kontrol edenlere önemli bir güç kazandırabilir. Sınır yönetimi, bir birimin dış dünyayla 
bütünleştirilmesine yardımcı olabilir ya da o birimin özerk bir biçimde işlemesini 
sağlayacak bir biçimde yalıtılması amacıyla kullanılabilir. Ve bunların dışında, belirsizliğin 
üstesinden gelebilme;, bireyler arası ittifakların, ilişki ağlarının ve gayrı resmi 
örgütlenmelerin kontrolü; karşı örgütlerin kontrolü, simgesel yönetim ve anlam yönetimi; 
toplumsal cinsiyet ve toplumsal cinsiyet ilişkilerinin yönetimi, diğer iktidar dinamikleridir 
ve bu dinamikler örgütün yapısına göre sahiplerine önemli avantajlar sağlayabilir. 
3.6.a. Politika Metaforunun Güçlü ve Zayıf Yönleri 
Politika metaforu, örgütsel faaliyetin bütününün çıkar temeline dayalı olduğunu görmemizi 
ve örgütsel işleyişin bütün yönlerini bu olguyu göz önünde bulundurarak 
değerlendirmemizi sağlar. Önceki bölümlerde incelenen metaforlar iktidar ile örgüt 
arasındaki ilişkiyi hafifseme eğilimindedir. Politik metafor ise bu eksikliği giderir. İktidarın 
rolü ve kullanımıyla ilgili bilgiyi örgütsel analizin merkezine yerleştirir. Politika metaforu, 
örgütsel rasyonellik efsanesinin yıkılmasına da katkıda bulunur. Örgütler belli hedefler 
izleyebilir ve rasyonel, verimli ve etkin yönetime önem veriyor olabilirler. Ama kimin için 
rasyonel, verimli ve etkin? Kimin hedefleri izlenmektedir, hangi çıkarlara hizmet 
edilmektedir, kim yarar sağlamaktadır? Rasyonellik, bakılan perspektife göre değişir. 
Yöneticiler de, diğer insanlar gibi, örgütü görev ve kariyerle ilgili ve kurum dışı çıkarların 
elde edilmeye çalışıldığı, meşrulaştırıcı bir şemsiye olarak kullanırlar. Bu metafor, 
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örgütlerin işlevsel yönden bütünleşik sistemler olduğu yolundaki görüşün zayıf yönlerinin 
üstesinden gelmemize yardımcı olur. 
Bu metaforun bir başka güçlü yönü, örgütlerdeki insan davranışına ilişkin anlayışımızı 
politikleştirmesidir. Kişisel ve örgütsel çıkarlar arasındaki gerilimlerin, bireyleri politik 
davranmaya yönelttiğini kabul etmek zorundayız. 
Son olarak bu metafor, farklı örgüt türlerinin sosyopolitik etkilerini ve örgütlerin toplumda 
oynadıkları rolleri de görmemizi sağlar. İnsanlar, her sabah işe başlarken, demokratik 
haklarından vazgeçmeye hazır mı olacaktır? Çalışma hayatını başkalarının emirlerine 
uymakla geçirecekse, demokratik bir toplumdan söz edilebilir mi? Örgütlerin yasama ve 
diğer yönetim politikalarını etkilemek amacıyla lobi yaparak politikayla uğraşmasına izin 
verilecek midir? 
Politika metaforunun zayıf yönlerinden ilki, potansiyel bir tehlike olmasıdır. Çünkü, 
örgütleri politik sistemler olarak kavradığımızda, gördüklerimiz konusunda politik 
davranmamız ihtimali artar. Her yerde politika görmeye ve her şeyin altında gizli 
gündemler aramaya başlarız. Bu metaforun diğer zayıf yönü de, güvensizliğe sebep olur ve 
örgütün mutlaka kazanan ve kaybedenlerin olduğu bir oyun olduğu izlenimine yol açar. Bu 
ise, iş yaşamını tehdit eder nitelikler kazanabilir. 
3.7. Ruhların Hapishanesi Olarak Örgütler 
İnsanlar kendi yaptıkları ağların tuzağına düşme gibi bir beceriye sahiptir. Bu bölümde 
ruhların hapishanesi olarak örgüt fikrini incelemek suretiyle bunun nasıl gerçekleştiğini 
göreceğiz. Ruhların hapishanesi, insanların değişime nasıl direndiğini, kendisi gibi 
olmayanı kabul etmek istemeyişini ifade eder. Platon 'un "Devlet" adlı kitabının girişindeki 
hikayeden esinlenilerek kullanılan bu kavram, günümüzde insan psikolojisinin her alanında 
açıklayıcı bir güce sahiptir. İnsanların kendi yaptıkları ağların tuzağına düşmesi, gözde 
düşünme ve yaşama şekillerinin tuzağına düşmesi demektir ki, yanlışlığını kabul edememe 
şeklinde ortaya çıkar. Değişim dönemlerinde hemen her sanayi kolunda ayakta kalmaya 
çalışan, bir zamanların başarılı firmalarına rastlamak mümkündür. 1982'de, Tom Peters ve 
Robert Waterman, IBM gibi kusursuz firmalar hakkında yazıyordu. Oysa 1990'lara 
gelindiğinde bunların bir çoğu çabalama içindeydi. Bu firmaların kusursuz tarzı , onları yeni 
biçimlerde düşünmekten ve yeni meydan okumaları göğüslemek için kendilerini 
dönüştürmekten alıkoyan bir tuzak haline gelmişti. 
Mesela Japon'ların 1970'lerden itibaren, Batı sanayisinin onune geçmesinde, bu tür 
değişimleri Batı sanayisinin kavrayamaması ve kendisini dönüştürememesi önemli bir 
faktördür. Batılılar, mekanik bir örgütlenme ve çalışma şekliyle, her şeyin planlanması ve 
tüm belirsizliklerin ortadan kaldırılması gerektiğini düşünüyorlardı. Oysa Japonlar "tam 
zamanında" üretim sistemiyle ve belirsizliklerle yaşamayı öğrenerek, rekabette önemli bir 
avantaj yakalamışlardır. 
Bir çok örgütte, örgütsel yapının veya kurumsal kültürün belli bir yönü özel bir önem 
kazanabilir ve değişim yönündeki büyük baskıya rağmen varlığını sürdürebilir. Bir aile 
firması, koşullar tamamen değişmiş olmasına rağmen, geçmişinin veya misyonunun belli 
bir yönüne sımsıkı sarılabilirler. Sendikacılar veya bir işçi grubu, aslında artık kendileri 
için bir değer taşımasa da, daha önceki mücadelelerde kazanılmış bir ilkeyi veya bir dizi 
hakkı savunmak için ölümüne mücadele vermek isteyebilir. Bir yönetici veya çalışma 
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grubu, aslında kendileri için bir anlam ifade etmese de, belli bir kararı alma hakkına sahip 
olduğu ya da işin belli bir tarzda yapılması gerektiği konusunda diretebilir. Psiko-analitik 
açıdan tüm bunlar, bebeklikteki sahiplenme duygusunun yansımalarıdır. 
Geçiş olguları teorisi, örgütsel gelişim ve değişim pratiğinin kavranmasına önemli katkılar 
sağlar. Buna göre, ancak insanların, yeni bir şeyi elde etme amacına yönelik olarak, 
kendileri için değer taşıyan bir şeyden kopmaya hazır olmaları ya da eski olanda değer 
verdikleri şeyi yeni olana taşımanın yollarını bulmaları halinde gerçekleşir. Değişimin etkin 
ve kalıcı olması için, insanların genellikle kafa yoracak ve enine boyuna düşünecek zamana 
ihtiyacı vardır. Değişim ajanı değer verilen şeyi baypas edecek veya bastıracak olursa, o 
şey daha sonra mutlaka yeniden su yüzüne vuracaktır. 
Psikanalizcilerin söyledikleri doğruysa, günlük yaşamın rasyonel ve doğru kabul edilen 
gerçekliğinin büyük bir bölümü, bilinç düzeyinin altında yatan saplantı ve endişelerin 
ifadesidir. Bu saptama, örgüt ve yönetimin incelenmesine ilginç bir perspektif kazandırır ve 
yüzeyde olup biten bir çok şeyde, insan ruhunun gizli yapısının ve dinamiğinin dikkate 
alınması gerektiğini gösterir. 
Örgütü, bilinçdışı çabaların dışa yansıması olarak anlamak ne ölçüde olanaklıdır? Örgüt 
yapısının ortaya çıkışı ile libidonun bastırılması arasında nasıl bağlar vardır? Örgütlenme 
biçimleri, savunma mekanizmalarını ne ölçüde kurumlaştırır? Bir model var mıdır? Sıkı 
kontrol altında tutulan bürokratik yapılar, kompulsif saplantıların etkisini yansıtır mı? Bu 
tür yapılar, bu özellikleri paylaşan kişileri çeker ve ödüllendirir mi? Organik ve diğer örgüt 
biçimleri Freud'un diğer kişilik tipleriyle ilgili saplantılarını yansıtır ve kurumsallaştırır 
mı? 
Örgüt yapısının ortaya çıkışı ile cinselliğin kontrolü arasında son derece belirgin bir 
bağlantı bulunduğu açıktır. Fransız tarihçi Michel Foucault'ya göre örgüt ile cinsellik 
arasındaki bu bağlantı ve çatışma şaşırtıcı değildir. Çünkü bedene hakimiyet, toplumsal ve 
politik yaşam üzerindeki kontrol için elzemdir. Sözgelimi, yönetim kurullarının salon 
zaferlerinin , şirket ele geçirme ve birleşmelerinin ya da yöneticilerin ve örgütlerin 
dikkatleri üzerlerine çekmek için başvurdukları teşhirci "ben merkezci" davranışların 
arkasındaki itici hırsı düşünün. Saldırgan, bireyci anlayışa dayalı örgütlerde şirket kültürü, 
genellikle, Wilhelm Reich ' in fallik-narsistik anlayış diye tanımladığı özelliği gösterir ve bu 
anlayış çerçevesinde, doyum, göze çarpan, hayran olunan, ve kazanan olmaktan 
kaynaklanır. Tıpkı katı bürokrasilerin anallığı kutsallaştırması gibi, böyle örgütlerde bu tür 
narsistik davranışı dikkate alır ve özendirir. 
Freud'un cinselliği, olduğundan daha etkin bir konuma yükselttiğini düşünenler, modem 
örgütün arkasındaki itici güç olarak cinselliğe vurgu yapmak yerine, örgütü ataerkilliğin 
ifadesi olarak anlamaya çalışmamız gerektiğini öne sürerler. Onlara göre ataerkillik bir tür 
kavramsal hapishane olarak işler, erkeklere ve geleneksel erkek değerlerine üstünlük 
sağlayan örgütsel yapıları yeniden üretir. Bir çok resmi örgütte bir kimse, tıpkı ana-
babasının otoritesine boyun eğen bir çocuk gibi, bir diğerinin otoritesine boyun eğer. 
Ataerkilliğe eleştiri getirenlere göre, örgütsel yaşamın anaerkil değerlerin etkisi altında çok 
daha az hiyerarşik, daha sevecen ve bütünsel olacağını, araçlara, amaçların üzerinde değer 
vereceğini, çeşitliliğe çok daha hoş görülü olacağını öne sürerler. Örgütleri, aile 
ilişkilerinin bilinçdışı uzantıları olarak görmekle, şirket dünyasının başlıca özelliklerini 
kavramada güçlü bir araç edinmiş oluruz. Aile yapısındaki ve ebeveynle ilişkideki çağdaş 
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değişimlere bağlı olarak, örgütlerin nasıl değişebilecekleri konusunda ipuçları da edinmiş 
oluruz. 
Ölüm ve ölümsüzlük perspektifiyle metafora baktığımızda, örgütleri ve örgütlerdeki 
davranışın büyük bölümünü ölümsüzlük arayışı açısından kavrayabiliriz. Örgütleri 
kurmakla, hayattan daha büyük ve genellikle varlığını kuşaklar boyu sürdüren faaliyet 
yapıları kurarız. Bu tür örgütlerle özdeşleşmekle, kendimiz anlam ve süreklilik kazanırız. 
Kendimizi çalışmamıza verince, rollerimiz gerçekliğimiz haline gelir ve kendimizi 
ürettiğimiz mallarda veya kazandığımız parada cisimlendiririz. Kendimizi, kendi 
gözümüzle görünür ve gerçek kılarız. Var olma sorununun örgütlerde böylesine öncelikli 
olmasında şaşılacak bir şey yoktur çünkü, örgütün varlığını sürdürmesinden çok daha 
fazlası tehlikededir. Kendi varlığımız! 
Dünyamızı ve kendimizi örgütleyip yönetmenin özel önem taşıyan noktası, en temel örgüt 
anlayışlarımızdan birçoğunun, karmaşıklığı basit kılma fikrine dayanması olgusudur. Böyle 
yapmakla, aslında kontrolün bizde olduğu ve gerçekte olduğumuzdan çok daha güçlü 
olduğumuz efsanesine kendimizi inandırırız. 
Örgüt - liderlik ve bağımlılık ihtiyacı; bazı örgütler, içinde bulunduğu zor durumu çözüme 
kavuşturmak için, grubun belli bir liderlik biçimine ihtiyaç duyduğu varsayılır. Grup eldeki 
sorunları bir yana bırakıp dikkatini belli bir kişiye yöneltir. Grup üyeleri durumun 
üstesinden gelmede genellikle çaresiz kalır ve seçilen kişinin özelliklerini idealleştirir. 
Kimi zaman grup, enerjisini geçmişteki bir sembole yöneltir, mevcut gerçeklikle uğraşmak 
yerine, işlerin eski halini göklere çıkarır. Gemide birinci kaptan, gerçekte sorumlu olmasa 
bile, aksayan bir çok şeyden sorumlu tutulur. Böylesi bir ortam potansiyel liderin devreye 
girmesini ve grubun işlerinin sorumluluğunu üstlenmesini kolaylaştırır. Ne var ki lider, 
genellikle son derece zor bir görev alır, çünkü bir liderin varlığı, diğerlerinin kişisel 
mazeretlerine mazeret sayılacaktır. Lider, kendi egolarının özlemi duyulan yönlerini lider 
figürüne yansıtılan grup içindeki insanların düşlediği özellikleri de taşımalıdır. Sonuç 
olarak, lider genellikle beklentileri karşılayamaz ve yerini kısa bir sürede bir başkası, 
genellikle grubun en aza becerikli bir üyesi alır. Bu sefer o da başarı gösteremez ve böylece 
sorun devam eder ve belki de grup içi mücadeleye ve parçalanmaya yol açar. Gerçek 
eylemin yerini çekişme ve anlaşmazlıklar aldığı için, grubun işleyişi kilitlenir. 
3.7.a. Örgüt - Gölge ve İlk-Tip 
Psikanalizin önemli kuramcılarından Gustave Jung, madde ile ruhu, tek ve aynı şeyin iki 
farklı yönü olarak görür. Jung'un analizlerinin en ayırt edici özelliklerinden biri, ilk-tiplerin 
rolüne verdiği önemdir. "özgün kalıp" anlamına gelen ilk-tip, Jung tarafından çeşitli 
biçimlerde tanımlanır ve bireyi kolektif bilinçdışına bağlamada hayati bir rol oynar. En 
temel düzeyde, ilk-tipler, düşünceyi yapılandıran ve bu nedenle dünyaya düzen veren 
kalıplar olarak tanımlanır. Jung' un ilk-tip kullanımı Platon'un imgeler ve ya şemalar ile 
ilgili görüşünden esinlenmiştir. Jung, ilk-tiplerden, sözgelimi, sürekli yeni yorumlar üreten 
"yaşayan fikirler" olarak ve deneyime belli bir şekillenme kazandıran "temel planlar" 
olarak, çeşitli biçimlerde söz eder. Bunlar bizde doğuştan vardır ve çok uzun kuşaklar 
geçmedikçe insanlığın ortak hafızasından silinmezler. Öyle ki, örneğin, işlerimizi 
planlamak ve yürütmek için en son elektronik teknolojiyi ve yönetim tekniklerini kullansak 
bile "eskisi" gibi davranıyoruz, çünkü hepimiz aslında ilkeliz, yaşamın temel ikilemlerini 
anlamak için ilk-tip ilişkilerini yeniden üretiyoruz. 
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Bu metaforlar, bizi, günlük eylemlerimizin ve kaygılarımızın gizli anlamı konusunda daha 
duyarlı olmaya ve bilinçdışı enerjimizi yapıcı bir biçimde nasıl işleyip dönüştüreceğimizi 
anlamaya yöneltir. Saldırganlığın, kıskançlığın , öfkenin, küskünlüğün ve gizli yaşamımızın 
diğer boyutlarının işle ve örgütle nasıl bütünleştirilebileceğini görmemizi sağlar. Bu gizli 
kaygılar, iş tasarımımıza, gerçekliğin sorunlu yönlerinden kaçmak için mi, yoksa o sorunlu 
yönlerle başa çıkmak için mi girişeceğimizi ve örgütsel dünyamızı nasıl kuracağımızı 
etkiler. Ve grup dinamiği, etkin liderlik, yenilik ve değişimle ilgili bir çok sorunun özünde 
bu gizli kaygılar yatar. Bilinçdışının örgüt açısından taşıdığı anlamı kavramak, şöyle bir 
vaat de içerir. Tuzağa düşen enerjiyi, dönüşüm ve değişimi sağlayabilecek bireyler, gruplar, 
örgütler ile çevreleri arasında daha bütünleşik ilişkiler oluşturacak biçimlerde serbest 
bırakmak mümkündür. Bu vaat, ruhların hapishanesi metaforuyla, kusursuz bir uyum 
içindedir, çünkü bir sınırlama vizyonuna hep bir özgürlük vizyonu eşlik etmektedir. 
3.7.b. Ruhların Hapishanesi Metaforunun Güçlü ve Zayıf Yönleri 
Ruhların hapishanesi metaforu , verili sanılan dünyamızın gizli anlamının incelenmesinde 
sağlam perspektifler sunar. İnsanları doyurucu olmayan varoluş biçimlerine tutsak eden 
süreç ve modellerini ortaya çıkarmak ve bunların dönüştürülmesini sağlayacak yolları 
bulmak için dış yüzeyin altını kazmaya yöneltir bizi . Metaforun en güçlü yönlerinden biri, 
örgüt incelemeleri bağlamında, örgütsel değişimin dinamiği ve meydan okumaları 
konusundaki anlayışımıza yaptığı katkıdır. Bir örgüte özelliğini veren yapılar, kurallar, 
davranışlar ve kültür modelleri sadece kurumsal olgular değildir. Bunlar en derin anlamda 
kişiseldir. Belli bir kişiye veya lidere gösterilen aşın saygı, yönetilenlerin her türlü 
bilinçdışı endişesini, saldırganlığını ve enerjisini taşıyor olabilir. Acımasız şirket 
birleşmeleri, ele geçirmeler, küçülmeler veya rakiplerle ya da genelde dünya ile kavgacı 
ilişkiler, bireysel veya grupla ilgili korkuları ve yetersizlikleri gölgeleyebilir. Bir şirket 
grubunun dış çevresiyle ilgili anlayışına birkaç üst yöneticinin bilinçdışı yansıtmaları 
hakim olabilir. Güçlü bir firma alt kültürü, firma "gölgesi"nin göz ardı edilmiş, aslında 
dikkate ve ortaya çıkarılmaya değer yönlerini harekete geçirebilir. 
Metafor, kendi başına bir amaç olarak örgüt rasyonelliğini arttırmaya çalışmak yerine, 
rasyonel ile irrasyonel arasındaki bağları kavrayıp geliştirmeye ağırlık verilmesi 
gerektiğini, çünkü her ikisinin de aynı olgunun parçaları olduğunu öne sürmektedir. 
Hapishane metaforu, bu noktadan hareketle, rasyonelliğin genellikle kılık değiştirmiş 
irrasyonellik olduğunu fark etmemizi de kolaylaştırır. 
Son olarak hapishane metaforu, örgütün etik boyutuna dikkat çekmemizi sağlar. Örgütleme 
tarzımızla ilgili hiç bir şey nötr değildir. Her şey tam anlamıyla insanidir ve yüksek bir 
insani boyut bilincinin yaptığımız her şeye sinmesi gerekir. Metafor, değişimin yönetimi 
konusunda belirgin bir yönlendirme sağlamakla birlikte, özellikle ilk-tip duygulara veya 
sosyal savunma mekanizmasına ilişkin bilgimizi sistemli olarak araçsal amaçlara ulaşmak 
için kullandığımızda tehlikeli bir etik zeminde yol alabileceğimiz konusunda da bir 
uyarıdır. 
Metaforun zayıf yönleri ise, birinci olarak, yaptığımız irdelemede, bilinçdışı davranış ve 
kontrol modellerinin kavranması ve üstesinden gelinmesi üzerinde özel bir önemle durduk. 
Peki ama örgütsel yaşamı kontrol eden ve şekillendiren daha belirgin ideolojik faktörler ne 
olacak? İnsanlar genellikle bilişsel tuzaklara kısılırlar, çünkü şu değil de bu inanç kalıbını 
sürdürmek belli bireylerin ve grupların çıkarınadır. Ruhların hapishanesi metaforuna ilişkin 
anlayışımız, sadece bilinçdışını değil, anlamı da oluşturmamızı ve sürdürmemizi sağlayan 
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bütün ideolojik süreçleri kapsayacak biçimde genişletilebilir ve genişletilmelidir. İkinci 
olarak metafor, bilişsel süreçlerin rolüne gereğinden fazla önem verdiği için eleştirilebilir. 
Metaforun bir başka zayıf yönü de, psikolojik ve bilişsel istenmeyen zorlamalardan 
insanları kurtarma vaadinin genellikle ütopya spekülasyonuna ve eleştirisine yol açmasıdır. 
Metafor, günlük işlerin yürütümünün nasıl iyileştirileceğini, özellikle yerleşik zihniyetleri 
nasıl sorgulayabileceğimizi veya değişimin psikodinamiği konusunda daha iyi bir 
kavrayışımıza nasıl varabileceğimizi gösterme konusunda yeni yaklaşımlar getirmesine 
rağmen, sonuçları itibariyle, iktidar gerçekliğinin ve çıkar çevrelerinin gücünün statükonun 
sürmesindeki rolünü göz ardı etmektedir. 
Metaforun, zayıf ve aslında tehlikeli yönlerinden sonuncusu, herkesin birbirinin aklını 
yönettiği Orwell' vari bir dünya karabasanına meydan vermesidir. Örgütlerde bilinçdışının 
rolünü öne çıkarırken, şimdi de bir çok kişinin bilinçdışını yönetmenin yollarını bulmak 
istemesi tehlikesi vardır. 
3.8. Akış ve Dönüşüm Olarak Örgüt 
M.Ö. 500 dolaylarında Yunanlı filozof Herakleitos, "Aynı ırmakta iki kez yıkanamazsınız, 
çünkü su hiç durmaksızın akar."demişti. Evrenin hem kalıcılık hem de değişim özelliklerini 
barındıran sürekli bir akış içinde olduğu fikri üzerinde duran ilk Batılı filozoftu 
Heraklietos: "Her şey akar, hiçbir şey yerinde durmaz; her şey tükenip gider, hiçbir şey 
sabit kalmaz... Soğuk şeyler ısınır, sıcak şeyler soğur; ıslak şeyler kurur, kuru şeyler 
ıslanır . . . Şeyler dinginliğini ancak değişimde bulur." Heraklietos 'a göre, evrenin sırlarını 
aynı anda birlik ve değişim kalıplarını içinde barındıran gizli gerilim ve bağlantılarda 
aramak gerekir. 
Organizma olarak örgüt teorisinde ele aldığımız çevrenin ve diğer canlı sistemlerin 
algılanışına ve niteliğine dair söylenenlere karşı çıkan, Şilili Maturana ve Valera'nın 
teorisine göre, canlı sistemler sadece kendilerini başvuru kaynağı sayan, örgütsel bakımdan 
kapalı ve özerk etkileşim sistemleridir. İki bilim adamının söylemek istediği şey, yaşayan 
sistemlerin kararlı ilişki kalıplarını koruma bakımından kendi başına kapalı olduğu ve 
sonuçta bir sistemi öteki sistemden ayıran özelliğin bu kapalılık, yani kendi kendine 
başvurma süreci olduğudur. Genel düşünce kalıplarımıza göre beyin, çevrenin temsili 
görüntülerini canlandırır, bunları hafızaya kaydeder ve bu şekilde saklanan enformasyonu 
deneyim ve öğrenme yoluyla değiştirir. Oysa Maturana ve Valera beynin, kapalı, özerk, 
dairesel ve kendi kendine başvurucu olduğunu ileri sürerler. Beynin bağımsız bir alan 
olarak çevreden alınma enformasyonu işlemediğini savunurlar. Onlara göre beyin, daha 
çok kendi örgütlenme biçiminin ifadeleri olarak çeşitlenme kalıpları ve başvuru noktaları 
oluşturup bunlara anlamlar yükler. Beyin, kendisinin bir uzantısı olarak çevreyi örgütler. 
Maturana ve Valera'nın geliştirdiği, otopoyiyez teorisine göre; örgütlerin çevreleriyle 
ilişkilerinde her zaman kendi kendine başvurmaya dayalı bir kapalılık biçimine ulaşmaya 
çalıştıklarını, kendi kimliklerinin birer uzantısı olarak çevrelerini sahnelediklerini 
görmemize yardımcı olur. Aynca, böyle bir perspektif örgütlerin çevreleriyle ilişkilerinde 
karşılaştıkları bir çok problemin, korumaya çalıştıkları kimliğin türüyle yakından bağlantılı 
olduğunu anlamamıza yardımcı olur. Ve son olarak, örgütlerin evrim, değişim ve 
gelişimine ilişkin açıklamalarda gerek örgütleri ve gerekse geniş anlamda çevreyi 
kucaklayıcı kalıplara şekil veren etmenlere öncelikle dikkat edilmesi gerektiğini 
anlamamıza yardımcı olur. Bir çok örgüt, daha geniş dünyayla ilişkiye girerken büyük 
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sorunlarla karşılaşır, çünkü kendisinin çevresinin bir parçası olduğunu kavramaz. Bunlar 
kendilerini çoğu zaman zihinde bir tehdit ve fırsat alanı olarak kurulan dış dünyanın 
kaprisleri karşısında ölüm - kalım sorunuyla yüz yüze gelmiş ayrı varlıklar gibi görürler. 
Benmerkezciliğin bir örgütün dayandığı bağlamı nasıl yok edebileceğine ilişkin çarpıcı 
örnekler birçok modem sanayi dalında da görülebilir. Mesela, zehirli kimyasal madde 
üreticileri sadece kar etmeye bakmanın bir yan etkisi olarak çevre ve sosyal yaşam 
açısından her türlü felakete yol açıyorlar. Fiziksel ve sosyal çevreye sanki dışarıdaki bir 
çöp dökme alanıymış gibi davranıyor, böylece gelecekte ayakta durmalarını zora sokacak 
uzun vadeli problemlere zemin hazırlıyorlar. Zehirli maddelerin sebep olduğu çevre 
kirliliği ve sağlık sorunlarının uzun vadede bu sanayi dalının faaliyetlerini sona erdirme ya 
da ciddi şekilde sınırlama ihtimali çok yüksektir. 
Kaos ve Düzen ... Teorinin özünde, kaos ile düzenin bir elmanın iki yarısı olduğu iddiası 
vardır. Şöyle ki, ekolojiler ve örgütler gibi doğrusal olmayan karmaşık sistemlerin ayırt 
edici özelliği, hem düzenli hem de kaotik olan çok sayıda etkileşim sisteminin varlığıdır. 
Bu içsel karmaşıklık nedeniyle, rasgele arızalar bir sistem içinde karmaşıklığa yol açarak 
yeni değişim kalıplarının oluşmasına sebep olan öngörülmez olaylar ve ilişkiler doğurabilir. 
Bununla birlikte asıl şaşırtıcı olan, bütün öngörülmezliğine rağmen, rasgele gelişmelerden 
ve yüzeydeki kaostan her zaman tutarlı bir düzenin ortaya çıkmasıdır. 
3.8.a. Kaos ve karmaşıkhk 
Kaos ve karmaşıklık teorisinin kavrayışına göre hareket eden yöneticinin değişimi kontrol 
etme konumunda olamayacağını üzerine basarak belirtmek gerekir. Bu yönetici yeni çekici 
öğe kalıbının alacağı kesin biçimi tanımlayamaz. Eski sistemi yeni enformasyona, yeni 
deneyimlere, yeni hizmet sunma biçimlerine, yeni kalite değerlendirme ölçütlerine vb. 
açarak belirmekte olan bağlamın kilit unsurlarını şekillendirmek yada beslemek 
mümkündür. Ama sonuçta ortaya çıkan, çekici öğe kendi biçimini bulacaktır. Asıl önemli 
nokta, yöneticinin yeni bağlamın ortaya çıkacağı koşulların oluşmasına yardımcı olmasıdır. 
Sistem, eski bağlam içinde kilitli kaldığı ölçüde, önemli bir değişim yaşanması mümkün 
değildir. Kendilerini dönüştürmeye çalışan bir çok örgütün önünü tıkayan kilit sorun budur. 
Yerleşik bağlamın gücü nedeniyle, bunların varacağı yer yeniyi eski tarzda uygulamaya 
çaba göstermekten öteye geçmez. Yeni bağlamlar, sistemi yeni bir duruma daha dolaysız 
itmeye yardımcı olan yeni eylemlere girişilerek de meydana getirilebilir. Deneyler, 
prototipler, ödüllerde değişiklikler, kilit personelde değişiklikler, finansal bir kriz, işten 
adam çıkarmalar ve başka sayısız olay, eylem ve deneyimler de sistemin yeni gerçekliğe 
ayak uydurmasıyla birlikte bağlamdaki öbür değişiklikleri katalize eden güçlü mesajları 
somutlaştırabilir. 
3.8.b. Çelişki ve Kriz ... 
Her olgu kendi karşıtını içerir ve oluşturur. Gündüz ve gece, sıcak ve soğuk, iyi ve kötü, 
yaşam ve ölüm, olumlu ve olumsuz; bunlar kendi kendilerini tanımlayan karşıtların 
oluşturduğu çiftlerdir. Bu örneklerin her birinde, bir tarafın varlığı ötekinin varlığına 
bağlıdır. Sıcağın ne olduğunu bilmeden, soğuğun ne olduğunu bilemeyiz. Geceyi bilmeden 
gündüzü kavrayamayız. Kötü iyiyi tanımlar, iyi de kötüyü tanımlar. Karşıtlar aynı zamanda 
bir uyum ve bütünlük halini tanımlayan bir gerilim durumunda birbirine örülmüştür. Acaba 
bütün değişimlerin temelinde bu gerilim yatıyor olabilir mi? Acaba akış ve dönüşüm, 
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olguların kendini değiştirmesini sağlayan çelişkili eğilimlerin bir dışa vurumu olabilir mi? 
Tüm bunlar gerçekliğe diyalektik bir bakışın ifadesidir. 
Örgütsel yönetimde paradoksun çözümüne dair, diyalektik bakış, değişime eşlik eden 
çelişkilerin her iki boyutunun da genellikle değerli olduğunu kavramaya dayanır. Daha 
önce sunulan çelişkiler listesine bakarsak, bir yönetici olarak örgütünüzü verili boyutların 
herhangi bir yönü üzerine kurmayı istemeniz pek olası değildir. Örgütünüzün her ikisini de 
bünyesinde bütünleştirmesini istemeniz daha yüksek bir olasılıktır. Nasıl personel yetki 
aktarımının yanı sıra kontrole de gerek duyabilirse, siz de asgari hatalarla birlikte 
yenilenmeyi, daha erken bir getiriyle uzun vadeli gelişmeyi, düşük bir maliyet ortamında 
yüksek morali, daha az personelle ekip çalışmasını geliştirmeyi, doğru boyutlarda giden 
sağlıklı bir rekabet ruhunun destek verdiği işbirliğini, daha hızlı ve daha iyi kaliteli üretimi 
vs. isteyebilirsiniz. İkinci olarak, olumsuz boyutları asgari düzeye indirirken, her iki 
taraftaki istenir nitelikleri harekete geçirip koruyabilen bağlamlar oluşturmaya yönelik 
yollar bulmaya dayanır. 
Paradoks, bir örgütün bütün kademelerinde değişimi durduran başlıca kuvvetlerden biridir. 
Hem psikolojik düzeyde, hem eylem düzeyinde hareketsizlik meydana getirir. Paradoksu 
çözerken ya da dönüştürürken oyunun temel kurallarını değiştiririz. Mesela, modem 
sanayinin "düşük maliyet" ve "yüksek kalite" arasındaki paradoksu nasıl dönüştürmüş 
olduğuna bakabiliriz. Yıllar boyunca bunların ikisi karşıt şeyler gibi göründü. Ama kaliteyi 
geliştirme yoluyla maliyeti düşürmenin mümkün olduğunu ortaya koyan Japon anlayışının 
bir sonucu olarak, bütünüyle yeni bir gelişim çizgisinin önü açıldı. Böylece insanların israf 
ve hataları giderme, daha iyi ürün tasarımıyla üretimi basitleştirme, üretimde zaman 
kazanma, üretim sürecinde aşırı kaynak kullanımını giderme gibi yöntemlerle maliyetin 
nasıl düşürülebileceğinin kavradığı yeni bir bağlam oluşturuldu. 
İntel şirketinin mikroçip işinde hakim bir güç haline gelme başarısının ardındaki itici güç, 
kendi en iyi buluşlarını alt edecek buluşlar geliştirme konusundaki kararlılığıydı. Şirketin 
çalışmasına yön veren felsefe, aslında yeni geliştirilen ürünleri, daha piyasaya çıkmadan 
önce modası geçmiş hale getirmeyi amaçlayan çok sayıda projeyi uygulamaya koymaktır. 
Öte yandan şirket işin sınırlarını öteki rakiplerin ulaşmakta güçlük çektiği alanlara 
taşıyarak kendi sektörünün kurallarını değiştirecek yollar bulmaya çalışmaktır. 
Diyalektik analizin merceğinden baktığımızda, kalıba ve evrim biçimine ilişkin bir başka 
kavrayış ediniriz. Bu yaklaşımda ağırlık verilen nokta, bir sistemin unsurları belirli bir 
yönde kendilerine yol açmaya çalıştığı zaman ortaya çıkan paradoksları ve gerilimleri 
anlamaktır. Bu perspektif bizi örgütü, toplumu ve kişisel yaşamı yönetmenin, sonuçta 
çelişkilerin üstesinden gelmeyi içerdiğini kavramaya yöneltir. Yeni gelişim yalarını bulmak 
için kilit gerilimlerin yeni bir çerçeveye sokulmasını sağlayacak yollar bulmamıza vesile 
olur. 
3.9. Tahakküm Araçları Olarak Örgütler 
Örgütlerimiz bizi katlediyor. Yediğimiz besinleri, yaşadığımız çevreyi ve sağlığımızı, 
gerek kullandığı kimyasal maddelerle ve gerekse fiziksel şekillerde bozuyor. Bir çok 
kuruluşta çalışmak, insan için tehlikeli olabiliyor. Her yıl, dünyanın çeşitli yerlerinde yüz 
binlerce işçi, iş kazaları ve meslek hastalıklarından dolayı yaşamını yitiriyor. İster kasıt, 
ister ihmal sonucu olsun, örgütlerin çoğu zaman dünyamız üzerinde geniş çaplı bir olumsuz 
etkisi vardır. Bu bölümde amacımız, 
anlaşılabileceğinin irdelenmesidir. 
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örgütlerin tahakküm aracı olarak nasıl 
Mısır'daki piramitler, yüksek bir medeniyetin olduğu kadar, sömürünün de nişaneleridir. 
Ayrıcalıklı bir seçkin tabakayı yüceltmek için, binlerce insanın yaşamının ve emeğinin 
nasıl kullanıldığının simgesidir. 
Weber'e göre tahakküm çeşitli yollarla ortaya çıkabilir. Öncelikle ve en bariz biçimiyle 
tahakküm, bir ya da daha fazla kişi doğrudan tehdit ya da zor kullanımı yoluyla başkalarına 
baskı uygulandığında belirir. Ama tahakküm daha incelikli yollarla da gerçekleşebilir. Bir 
yöneticinin "böyle bir hakka sahip sayıldığı" için kendi iradesini başkalarına dayatmasında 
böyle bir durum söz konusudur. Weber'in en çok ilgi duyduğu bu tahakküm türüdür ve 
çabaları büyük ölçüde tahakküm biçimlerinin toplumsal açıdan kabul edilebilir normal 
iktidar ilişkileri olarak meşru hale gelmesini sağlayan süreci anlamaya yöneliktir. 
Weber'inkine benzer kaygıları dile getiren Fransız sosyolog Robert Michels, bürokratik 
örgüt politikasında belirgin oligarşik eğilimler görür. Ünlü "oligarşinin demir yasası" 
tezinde, yönetilenler kadar yönetenlerin de isteklerine aykırı düşse bile, modern örgütlerin 
tipik olarak dar grupların kontrolü altına girmek noktasına vardığını savunur. Sendikalar ve 
siyasal partiler gibi demokratik olduğu varsayılan örgütlere ilişkin incelemesinde, 
demokrasinin çoğu zaman vitrinin önüne geçmediği sonucuna varır. En iyi niyetlere karşın, 
bu örgütlerde liderlere neredeyse iktidar tekeli sağlayan eğilimlerin geliştiği söylenebilir. 
Liderler iktidara geldiklerinde kendi bakış açılarını egemen kılma eğilimi içinde olurlar. 
Göründüğü kadarıyla onlardan beklenebilecek en fazla şey üyelerinin çıkarlarını 
unutmamaya çalışmaları olabilir. Ama Michels'e göre, demokratik yoldan seçilmiş ve iyi 
niyete sahip liderler bile kendi çıkarlarını önde tutan ve her ne pahasına olursa olsun 
iktidara yapışan bir elitin parçası haline gelme eğilimi taşır. Bu bakımdan Michels modern 
örgütlerin tahakküme dönük karakteri konusunda Weber'le paralellik gösteren çok 
kötümser bir tutum takınır. Arthur Miller örgütlerin kendi çalışanlarını tüketip sömürmesini 
açıklarken onların, ihtiyaç duydukları şeyi alıp kullandıktan sonra geri kalanı bir tarafa 
attığını söyleyerek, tahakkümü daha çarpıcı şekilde ifade eder. 
Ücretli emek sisteminin modern işletme yönetimini oluşturduğunu söylemek bir çok 
bakımdan mümkündür. Çünkü kölelik düzeni dışında ilk kez karlılık çalışma süresinin 
kullanımında verimliliğe bağımlı hale gelmişti. Ne var ki, fabrika sisteminin belirmesiyle 
birlikte, israf edilen ya da verimsiz kullanılan zamanın her saniyesi bir kar kaybını ifade 
etmeye başladı. Böylece ücretli emek istihdamı, kapitalisti asıl ağırlığı çalışma süreci 
üzerindeki kontrolü arttıracak yollar aramaya yöneltti. Bu bakımdan bir ücret sisteminin 
oluşturulması emek sürecinin örgütlenmesini dolaylı olarak etkiledi ve doğal bir sonuç 
olarak, başta işin tasarım ve kontrolüyle ilgilenen yöneticiler ile, üretim faaliyetleriyle 
uğraşan işgücü arasında olmak üzere iş yerindeki sınıf ayrımlarını kurumlaştırdı. 
Dolayısıyla örgüt, sınıf ve kontrol arasında yakın bağlar vardır . 
Emek piyasası bazen, birincil ve ikincil sektörler olarak nitelendirilen iki kategoriye 
ayrılmaya doğru gitmektedir. Birincil emek piyasası özellikle kilit bir önem taşıyan ve çoğu 
zaman şirkete özgü bir nitelikte olmak üzere yüksek derecede beceri ve bilgi gerektiren 
kariyer tipi işlere yönelik bir piyasadır. İkincil emek piyasası, bürolarda, fabrikalarda ve 
açık alan işyerlerinde çalışan, daha kolay vazgeçilebilir ve daha kolay değiştirilebilir, daha 
düşük becerili ve daha düşük ücretli işçilere yönelik bir piyasadır. 
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3.9.a. Tahakkümün Küreselleşmesi; Çokuluslu Şirketler 
Çokuluslu şirketler günümüzde dünya ticaretinin büyük bir bölümünü kontrol altında 
tutuyorlar ve pek çok ülkenin GSMH' sından daha fazla cirolara sahipler. Savunucuları 
açısından çokuluslu şirketler, girdikleri topluluklarda ya da iş alanları açarak ve onların 
kendi başlarına geliştirmede güçlük çekebilecekleri sermaye, teknoloji ve uzmanlığı 
getirerek ekonomik kalkınmada rol oynayan güçlerdir. Eleştiricilerin gözünde ise, sonuç 
olarak elde edebilecekleri her şeyi sömürüp alma peşinde olan otoriter, acımasız ve yıkıcı 
güçlerdir. Şirket ve topluluk çıkarlarının her zaman eş anlamlı olmadığı görüşü sadece 
çokuluslu şirketler için değil, bütün kuruluşlar için geçerli bir doğrudur. Ama çokuluslu 
şirketlerce yürütülen faaliyetlerin ölçeği son derece büyük olduğu için, kararlarının 
getirdiği sonuçlar da aynı ölçüde büyük olmaktadır. Bu şirketlere yönelik bir diğer eleştiri 
de, şirketler sömürdükleri yerel toplulukları ücretli köleler olarak, çoğu zaman sendikalı 
Batı işgücünün bir yedek gücü olarak kullanıyorlar. 
Azgelişmiş ülkelere sermaye ve teknoloji getirdiklerini öne süren bu şirketler, aslında net 
olarak dışarıya bir sermaye çıkarıyor (Elde ettikleri karları merkezlerinin bulunduğu 
ülkelere götürerek) ve sundukları teknolojinin her zaman kendi kontrolleri altında 
kalmasını sağlıyorlar. Bu sorun, Dünya Bankası, IMF ve ABD Uluslar arası Kalkınma 
Ajansı gibi kuruluşların verdiği türden dış yardımlarla daha da ağırlaşmış bulunuyor. 
Genellikle çokuluslu şirketlerle bağları güçlendirmeye yönelik koşullara bağlanan bu 
yardımlar, uzun vadede dışarıya net sermaye akışına da katkıda bulunuyor. Son olarak 
çokuluslu şirketler, ev sahibi ülke ve topluluklarla haksız biçimde sıkı pazarlıklara 
girmeleri, istisnai tavizler koparmak için çoğu kez bir grubu ya da ülkeyi bir başkasına 
karşı kullanmaları nedeniyle sert eleştirilere uğramaktadırlar. 
3.9.b. Tahakküm Metaforunun Güçlü ve Zayıf Yönleri 
Tahakküm metaforunun ağır basan güçlü yönü, rasyonelliğin iki uçlu niteliğine dikkatimizi 
çekmesi, her zaman kısmi bir bakış açısını yansıttığını göstermesidir. Karlılığı arttırma 
bakımından rasyonel olan eylemler, çalışanların sağlığına zararlı bir etki yapabilir. Bir 
kuruluşun risk portföyünü, mesela belli bir sektördeki hisseleri elden çıkararak yaymaya 
yönelik eylemler, yaşamlarını bu sektör çerçevesinde kurmuş insanlar için ekonomik ve 
kentsel çöküş anlamına gelebilir. Örgütsel bir bakış açısından rasyonel görünen bir şey 
başka bir bakış açısından felaket getirici olabilir. Bu bakımdan söz konusu metafor, 
değerleri ya da ideolojik dayanakları büyük ölçüde göz ardı etmiş olan geleneksel örgüt 
teorisini dengeleyecek yararlı bir karşı ağırlık sağlar. 
Tahakküm metaforunun bir başka güçlü yönü, bizi, tahakkümün örgütlenme tarzımıza içkin 
olabileceğini ve sadece istenmeyen bir yan sonuç olarak ortaya çıkmadığını kavramaya 
zorlamasıdır. Tahakküm metaforu bizi, işyerinde algılanan ve gerçekten yaşanan sömürüyü 
işin özüne ilişkin "radikal" bir çarpıtma sayıp görmezlikten gelme yerine, bunu kavramaya 
ve üstesinden gelmeye yöneltir. Bu bakımdan tahakküm metaforunun güçlü yönleri, örgüt 
ve örgüt teorisine ilişkin gerçekten radikal bir eleştiriye temel oluşturmasıdır. Ama bir çok 
kimseye göre bu metafor aşırıdır ve bir dizi ciddi zayıflığı içermektedir. Bu zayıf 
yönlerinin birincisi ve en önemlisi, söz konusu perspektifin örgüt ve toplumla ilgili kaba bir 
komploculuk teorisine bağlanmasında ortaya çıkar. 
Örgütsel tahakküm ihmal nedeniyle mi, yoksa kas ıt nedeniyle mi ortaya çıkar? İkinci şıkkı 
kabul etmeye eğilimli olan komplo teorisi, toplumdaki tahakküm sürecinin köklerinin bir 
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tür katı motivasyon yapısında ya da bilinçli bir sömürü politikasında yattığını öngörür. 
Oysa her zaman böyle bir durum söz konusu değildir. Tahakküm, sosyal bir komplonun 
parçası veya birkaç kişiyi sorumlu kılan bir şey olarak görüldüğü sürece, varılan sonuç sağı 
solu suçlamak, savunma mekanizmaları doğurmak ve temel sorunları kökleştirmek 
olacaktır. Metaforun ikinci bir zayıflığı, tahakküm ile örgüt arasında bir özdeşlik kurmanın, 
bizi tahakkümden uzak örgüt biçimlerinin mümkün olabileceği fikrine karşı körleştirmesi 
tehlikesidir. 
Son olarak, genellikle belirtilen bir nokta da, metaforun sadece sol ideolojinin aşırı bir 
biçimini dile getirdiği, radikal başvuru çerçevesinin yangına körükle gittiği ve zaten 
çalkantılı olan bir dünyada yöneticilerin güçlüklerini daha da arttırdığıdır. 
3.10. Son Söz 
Bir örgütte olup bitenleri "okuma" ve "anlama" becerisi kilit bir yönetim uzmanlığıdır. Bu 
nasıl gerçekleşebilir? Rekabet halindeki metaforların kavrayışlarını oluşturmayı ve bunları 
bütünleştirip kullanmayı öğrenin. Örgütlemeye ve yönlendirmeye çalıştığınız durumları 
anlamak ve biçimlendirmek için bunlardan yararlanın. Farklı metaforların sonuçlarını 
rahatlıkla kullanmaya başladığımızda, bir metaforun zayıf yanlarının üstesinden gelmek 
için bir başka metaforun fikirlerinden yararlanabileceğimizi kısa sürede öğreniriz. Bu 
durum da bizi mevcut kavrayışların kısıtlamalarını kavramaya ve haliyle ortaya çıkarma 
arayışına yöneltir. Böylece bunları yeni fikirler için birer sıçrama tahtası olarak 
kullanabiliriz. En önemli mesaj şudur; düşünceye sınır çektiğimizde hareket alanımıza da 
sınır çekmiş oluruz. 
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4. GÖRÜŞMELER VE DEGERLENDİRMELER 
Görüşmeler firma sahipleri, yöneticileri veya ortakları ile kişisel olarak yapılmıştır. 
En son yapılan görüşme tez yazarının firması olup firma ortağı ile yapılmıştır. 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Özcan DAL 
Çetin Boya A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
DAL LUNAPARK MAKİNALARI A.Ş . 
Fabrikası 
31.12.2004 15.00-16.00 
Çetin UZUN 
Gebze'nin tanınan insanlarındansınız, tam olarak ne iş yapıyorsunuz? 
Sadece boya işi yapıyorum. İnşaat boyaları , sanayi ve oto boyaları imal ediyoruz. Ama 
sanayi ve oto boyaları ağırlıklı. Bu sektörde Gebze'de iyi konumdayız. Bunun önemli bir 
sebebi işletme mezunu olmamdır diye düşünüyorum. Çünkü insanlara nasıl 
yaklaşılacağını , müşteri memnuniyetinin önemini okurken kavradım. 
Nerede doğdunuz, nerede büyüdünüz? Bize biraz kendinizden ve çalışma hayatınızdan 
bahseder misiniz ? 
Erzincan Refahiye'de doğdum. Daha sonra üniversite öğrenimi için Erzincan'dan ayrıldım 
ve şimdi de Gebze'deyim. Başarımızın sırrı , işi iyi bilmemiz. Karşımızdakiler bize 
güveniyor, boya, istismara açık bir konu . Teknik olarak gerekli yeterliliğe sahip çok 
kimse yok bu piyasada. Rakiplerimiz bile bize güvenirler. DYO' da çalışmak bana önemli 
tecrübe kazandırdı. 
DYO' dan ayrıldığınıza memnun musunuz? 
Memnunum, Gebze' de önceden bir çevremiz vardı. Zaten bu işe başladığım 1997 yılından 
beri amacım ticaretten ziyade çevre edinmekti. Şimdi dönüp baktığımda bu amacımı 
gerçekleştirdiğimi görüyorum. 
Ticari olarak memnun musunuz? 
Memnunum. En büyük avantajımız kira verrnememız ve sabit giderlerimizin çok 
olmaması. 
İşletmenizde kaç kişi çalışıyor? Çalışanların işletmeye bakışı nasıl? 
Çalışan arkadaşlarımı sıkmıyor, onların işi sahiplenmesini istiyorum. Çalışanlar iyi niyetli 
fakat işi sahiplenmiyorlar. Nitelikli eleman yok, "dört-üçlük" adam bile bulamıyoruz. 
Durum böyle olunca genç çocukları işe alıp yetiştirip, uzun süreli çalışmak istiyoruz. Ben 
1986 yılından beri bu sektördeyim, aynı sıkıntı DYO' da da vardı. 
Hayata sıfırdan başlayacak olsanız yine bu işi yapar mısınız? 
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Yaparım, sevdiğim bir iş. Yapmamama sebep olacak tek şey, sağlığa zarar veren 
maddelerle çok fazla içli-dışlı olmamız. 
İşinizi neye benzetirsiniz? 
İşim her şeyden önce gelir, kendi özel hayatımdan bile. İşim ve evim dışında başka bir şey 
yok hayatımda. İşimi ekmek kapısı gibi görüyorum, bu kapıdan topluma açılıyoruz . İş 
hayatında önceliğim her zaman müşteri memnuniyetidir. 
Sektörünüzde yoğun bir rekabet var mı? 
Var tabi ama biz fazla etkilenmiyoruz. Zaten iki firmayla anlaşmalıyım, onlara mal 
üretiyorum. Bu yüzden rekabet bizi kötü yönde fazla etkilemiyor. Rekabetin en iyi tarafı, 
kaliteyi yükseltmek ve müşteri memnuniyetini ön plana çıkarmayı zorunlu kılması. Bu da 
hem sektöre hem de topluma iyi şekilde yansıyor. 
DEGERLENDİRME 
Çetin Boya A.Ş. yöneticisi işini, hayatıyla ve ailesiyle özdeşleştirmiş. İşine yaklaşımı da 
ailesine yaklaşımı gibi. İşyerini evi, çalışanlarını çocukları gibi görüyor ve onların 
kendilerini geliştirememesine üzülüyor. Çetin Boya A.Ş. yöneticisinin farklı yönü, işini 
sosyal hayat için bir basamak olarak görmesi . Ayrıca, işyerini "ekmek kapısı" olarak 
nitelemesi ve işini çevre edinmek için bir araç olarak görmesi de bir başka farklılığı. Bu 
yönüyle "makine olarak örgüt" metaforuna daha yakın bir yaklaşım söz konusu. Ancak, 
belirttiğimiz gibi, yanında çalışanları makinenin parçaları olarak görmüyor ve bu noktada 
da "kültür metaforu"na yakın bir yaklaşımı var. 
Çetin Boya A.Ş. yöneticisinin diğer KOBİ yöneticilerinden bazı konularda ayrışmasının 
(sosyal hayatı ön plana çıkarmasının) bizce en önemli sebebi, aldığı üniversite eğitimidir 
ki bu onu, "işin sahibi" kategorisinden çok "profesyonel yönetici" kategorisine dahil 
etmektedir. 
Görüşmeci Özcan DAL 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Ne iş yapıyorsunuz? 
Çelik imalat ve kumlama işi yapıyoruz. 
İşleriniz nasıl? 
Gebze Kumlama A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
DAL LUNAPARK MAKİNALARI A.Ş. 
Fabrikası 
24.12.2004 
Çetin UZUN 
15.00-15.30 
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İyi çok şükür, özellikle son bir yıldır daha da iyi. Ama karlılığı düşük, özellikle vergiler 
çok yüksek. Düşünün, zaten yüzde 10-15 kar marjıyla çalışıyorsunuz ve KDV yüzde 18. 
tabi böyle olunca bir anlamı kalmıyor. 
Ne kadar zamandır bu işi yapıyorsunuz? 
12-13 yıldır burada çalışıyorum, daha önce parça imalatı yapan yerlerde çalıştım. 
İşinizden memnun musunuz? Yeniden hayata başlasaydınız yine bu işi yapar mıydınız? 
Ya da nasıl 
bir iş yapmayı isterdiniz? 
Genel olarak memnunum. Uzun zamandır aynı arkadaşlarla çalışıyoruz. Üstelik bildiğim 
iş değiştirmeyi düşünmüyorum ama hayata yeniden başlasaydım ticaret yapmak isterdim. 
İnsanı uğraştırmıyor, alıp-satıyorsun, başın ağrımıyor. İmalat sektörü hakikaten zor. İş 
yapıyorsun paranı alamıyorsun . Babam mesela hep pilot olmak isterdi, şimdi de oğlum 
pilot olmak istiyor. Çocuklarımın okumasın ı istiyorum. 
Çalışan arkadaşlarınız kaç kişi, onlardan memnun musunuz ve nasıl bir iş ortamı var? 
Ortalama 20 kişiyiz. Ama işte dediğim gibi işler yoğun olduğu zamanlar göçmen işçilerle 
sayı artıp azalabiliyor. Genelde arkadaşlardan memnunum. İki grup çalışma arkadaşımız 
var, birincisi; uzun zamandır (8-10 yıl) beraber çalıştığımız arkadaşlar. Onlarla zaten aile 
gibiyiz. İş yerinde de dışarı da da beraberiz. Özellikle son bir yıldır daha çok çalıştığımız 
için ailemizden çok onlarla vakit geçiriyoruz. Diğer grup arkadaşlar ise, göçmen, 
mevsimlik işçi gibi. İşler yoğun olduğu zaman çağırıyoruz. Mersin'den, Adana'dan vs. 
gelip 3-4 ay çalışıyorlar. Onlarla o kadar yakın değiliz tabi. 
İşinizi geliştirmeyi, yeni yatırımlar yapmayı düşünüyor musunuz? 
Evet düşünüyoruz. Yeni bir yere taşınmak için arazi bakıyoruz. Ama arazi fiyatları çok 
pahalı. İlk etapta yeni bir makine alacağız. Bu makineyle 2-3 kat daha fazla ış 
yapabileceğiz. Makineyi da KOSGEB desteği ile alacağız. 
İşiniz çok ağır. Eleman sirkülasyonu çok fazla oluyor mu? Sürekli tozun içinde olmak 
zordur. Bir de mesela işçileri nas ıl motive ediyorsunuz? 
Çok sık eleman değiştirmiyoruz . Zaten çalışanlar alışkınlar. Mesai yapmak gerektiğinde 
yapılıyor. Bunun ödülü cezası yok, ama mesela bir abimiz var; o, hayatta mesaiye kalmaz. 
AB sürecinde çalışma hayatı nasıl etkilenir? 
Umutluyuz, inşallah daha iyi olacak. 
DEGERLENDİRME: 
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Gebze Kumlama A.Ş . yöneticisi, aslında istediği işi yapmasa da, bildiği işi yaptığı için 
işinden memnun. Birazda işinin yoğunluğunun sonucunda çalışma arkadaşlarıyla bir aile 
gibi olmuş . Vaktinin çoğunu iş yerinde ve iş arkadaşlarıyla geçirdiği için, iş yerinde ortak 
bir kültür oluşuyor ve mesela mesaiye kalınması gerektiği zaman, ödül-ceza veya katı 
diplin kurallarıyla değil de, herkes iş yerini benimsediği için, bu tür şeyler "kendiliğinden" 
"fazla sözü edilmeden" hallediliyor. 
Ayrıca, Gebze Kumlama A.Ş. yöneticisi, çok fazla bir arayış içinde değil. İşlerini yavaş 
yavaş ilerletmeyi tercih ediyor. Ekonomi çok fazla önemli değil. Çünkü yeterli geliri 
var.Bu değerlendirmeden yola çıkarak, Okan Bey'in iş anlayışının "kültür metaforu"na 
daha uygun olduğu sonucuna varıyoruz. 
Görüşmeci Özcan DAL 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Sizinle kadar zamandır tanışıyoruz? 
EMPO Motor A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
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DAL LUNAPARK MAKİNALARI A.Ş. 
Fabrikası 
25.12.2004 
Çetin UZUN 
14.30-15.00 
1998 yılından beri yani yaklaşık yedi yıldır tanışıyoruz. 
Nerede doğdunuz, nerede büyüdünüz? 
İzmir Ödemiş'te doğdum, babam devlet memuruydu, tren makinisti. İlkokulu orada 
okudum. Babamın tayini İstanbul'a çıkınca bizde İstanbul'a yerleştik. 1969'dan beri 
İstanbul'dayız. 1978-1979'da birazda anarşiden kurtulmak için askere gittim. Daha sonra 
evlilik, iş hayatı derken bu günlere geldik. Babamın bana etkisi çok fazladır, onu çok 
severim. Herkesin başına bir baba lazım. Babalar çocuklara daha yakın oluyor. Babamdan 
borç para alırdım, yeni şeyler öğrenirdim. 
Çalışma hayatınızı anlatır mısınız? Kaç yıldır bu işi yapıyorsunuz? 
Daha ilkokulda okurken başladım çalışmaya, ilkokulda kahvede çalıştım. Daha sonra 
İstanbul'a taşınınca yaz tatilinde terzide çıraklık yaptım. Anne-babamla sahile gittiğimizde 
orada çekirdek satmaya başladım. Lisede bakkalda çalışmaya başladım. Yazın bakkalın 
önüne birde manav tezgahı açtım. Daha sonra Varan Turizm'de servis memuru olarak 
çalışmaya başladım üniversiteye giderken de Varan' ın Topkapı yazıhanesinde çalıştım. 
Askerden sonra 1981 yılında motor işine girdim. VAT motor' dan bir teklif geldi, bende 
kabul ettim. O günden beri bu işin içindeyim. VAT' ta iki yıl proje satış elemanı olarak 
çalıştım. Aslında işe keyifle başladım ama yönetim zaafı olduğu için uzun süre 
çalışamadım. Sıkıntılı günlerdi. 
Kendi işinizi nasıl kurdunuz? 
Büyük bir firma ortaklık teklifiyle geldi, benimde hoşuma gitti ve işimizi kurduk. İş yeri 
sahibi olunca duygusallık ikinci planda kalıyor. İşimi çok seviyorum, çok çalıştım ve hala 
da çalışıyorum. İşim ne zaman biterse mesaim o zaman biter. 
Çalışırken önceliğiniz nedir? 
Parayı sevmem, para benim için hep ikinci planda olmuştur. Para yaşamımı sürdürmem 
için bir araç. Asla para biriktirmem. Öncelik, başarı isteği ve tatmindir benim için. Benim 
görebildiğim kadarıyla başarılı firmalarda da öncelik başarıdır. Mesela Yılmaz Redüktör; 
işinin en iyisi ve sahipleri tamamen profesyonel insanlar. 
DEGERLENDİRME 
EMPO Motor A.Ş. yöneticisi işini severek kuran ve devam ettiren biri olarak; işini, aileye 
benzetiyor. Ailesindekine benzer yapıyı, sıcaklığı ve samimiyeti işinde de kurma 
çabasında. Bu durum, EMPO Motor A.Ş . yöneticisi' nin iş ve yönetim anlayışının "kültür 
metaforu"nun öngördüğü anlayışa yakın olduğunu göstermektedir. 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Ne kadar zamandır tanışıyoruz? 
Yaklaşık yedi - sekiz yıldır tanışıyoruz. 
Özcan DAL 
EKOL Kalıp A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
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DAL LUNAPARK MAKİNALARI A.Ş. 
Fabrikası 
30.12.2004 
Çetin UZUN 
15.00-16.00 
Nerede doğdunuz, nerede büyüdünüz? Bize biraz kendinizden ve çalışma hayatınızdan 
bahseder misiniz ? 
Gebze'nin bir köyünde doğdum, ilkokul bitene kadar orada yaşadık. İlkokuldan sonra 
kahvecilik, amelelik yaptım. Babam çiftçiydi, ailenin kalabalık olması, toprakların az 
olması ve gençliğin verdiği hevesle Gebze'ye göç ettim. Askerden sonra 1981 yılında bir 
poliüretan fabrikasında işe başladım. İşe başlayınca işimi bir hobi gibi sevdim, sabah 
sekizden gece oniki lere kadar çalıştım, hep kendimi geliştirmek için uğraştım. Dört yıl 
sonra çalıştığım yerden ayrılma ihtiyacı duyduk. Daha sonra TOFAŞ' a parça üreten bir 
fabrikada işe başladım. Orada da onbir yıl yoğun bir tempoda çalıştım. Akşam işten 
çıkınca piyasaya iş yaptırırdım . Çalıştığım işyerlerinde saat mefhumu gözetmeden 
çalıştım . Hala da öyleyim. Her zaman önemli olan iştir. İş ne zaman biterse mesai o 
zaman biter. 1993 yılında şirket Bursa Orhangazi'ye gidince işten ayrılıp kendi işimi 
kurdum. Üç yıl poliüretan kalıp yapıp satarak bu işi sürdürdüm. Ama belli yaştan sonra 
insanın gücü azalıyor. Ben de 1996'dan sonra poliüretan imalatına başladım ve halen 
devam ettiriyoruz. 
Kaç kişi çalışıyor yanınızda, çalışanlarınla aranız nasıl? 
Yanımda onsekiz kişi çalışıyor, işçilikten geldiğimiz için onların ne istediklerini biliyor 
ve onları anlıyoruz. Anlayamadığım, ben ilkokul mezunu olduğum halde işimi şevkle 
yapardım, daha çok şey öğrenmek için daha çok çalışırdım. Ama lise veya üniversite 
okumuş insanların kendilerini geliştirmek için çalışmamaları çok acı. Neyseki bizim gibi, 
iş hayatının içinden yetişmiş insanlarla çalışıyorlar. Durum o kadar kötü ki, sekiz-on 
günlüğüne tatil yapmak için işlerimi bırakacak lise mezunu bir usta veya bir mühendis 
bulamıyorum. Şimdiki çalışanlar sadece alacakları parayı ve mesai bitiminde 
yapacaklarını düşünüyorlar. Tamam, mesela ücretlerin düşük olduğunu kabul ediyorum 
ama verimlilikte çok düşük. çalışanların çoğu kendilerine ödenen düşük ücretlerin 
karşılığını bile veremiyorlar. Tabiki daha onlara daha çok para vermeyi, onların hayat 
standartlarının daha yükselmesini isterim ama karşılığını alamıyorum. Yoksa işçilerin 
hepsi benim çocuklarım. 
Anladığım kadarıyla işinizi ailenize benzetiyorsunuz, işe yaklaşımınız, ailenize 
yaklaşımınız gibi. 
Ben onların içinden geldim, tabiki ailem gibi yaklaşıyorum. Asla patron gibi davranmam. 
Yeniden dünyaya gelseniz yine bu işi yapar mısınız? 
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Hayır yapmam. Ama sebebi kesinlikle işimi sevmemem değil. Tamamen çalışma ortamı, 
beraber çalıştığım insanlar ve devletin yaklaşımıyla ilgili sorunlar var. Ben Türk 
milliyetçisi bir insanım. Ülkemi kalkındırmak, insanlara iş sağlamak isterim. Devletimden 
bir kuruş vergi kaçırmam. Ama devlet yardımcı olmuyor, aksine köstek oluyor ve bu 
işçilerle yani işini sevmeyen, benimsemeyen, kendisini geliştirmek için çalışmayan 
işçilerle olmuyor. 
KOSGEB'e destek için başvurdun mu? 
Hayır, başvurmadım, kredi ihtiyacımı Halkbank' tan karşılıyorum. Gördüğüm kadarıyla 
bizim nesilden sonrası çok zor işe sahip çıkan yok, üzülüyoruz ama elden gelen bir şey de 
yok. Ben tecrübelerimi aktarmak istiyorum ama kimseden karşılık bulamıyorum. Ben 
işçiyken kendimi işçi gibi görmezdim. Aldığım ücretin karşılığını vermem gerekir diye 
düşünürdüm ve işim bitmeden i ş yerinden ayrılmazdım. En basiti, ben hala koşturuyorum 
ama oğlum 25 yaşında "baba sat burayı, yapma bu işi" diyor. Ben paraya ihtiyacım olduğu 
için çalışmıyorum, bu iş benim, bu yüzden çalışıyorum. Ticaret zor kabul ediyorum ama 
biz yatırım yaptık bu yatırım bir kenara bırakılmamalı. Ben orayı, inançla, sevgiyle ve 
emekle kurdum. Biz çalışmaya yatırım yapmaya devam edeceğiz. Para hep ikinci planda 
kalır önemli olan verimlilik ve memnuniyet. 
Ne iş yapmak isterdiniz? 
Yanlış anlaşılmasın, işimi sevmiyor, yapmak istemiyorum demiyorum. Çalışma 
şartlarından ve ülkemizdeki i ş hayatından muzdaripim. Çalışmak insana zarar vermez, 
verdiği sözü yerine getirmemek zarar verir. 
Ailenize ne kadar zaman ayırabi liyorsunuz? 
Hiç zaman ayıramıyorum. Dört yıl önce bir yazlık aldım ama tatil yapmak nasip olmadı, 
eb bini söyledim zaten. Eşime, çocuklarıma derim ki, siz gidin tatilinizi yapın ben belki 
gelirim. Pazar günleri bile çalı şıyorum. Ancak mecbur kalınca zaman ayırabiliyorum, 
mesela Allah esirgesin hastalık vs. durumlarda. İş ahlakı ve verdiğin sözü yerine getirmek 
çok önemlidir. 
DEGERLENDİRME 
EKOL Kalıp AŞ. yöneticisi işini, hayatıyla ve ailesiyle özdeşleştirmiş. İşine yaklaşımı da 
ailesine yaklaşımı gibi . İşyeri ni evi, çalışanları çocukları gibi görüyor ve onların 
kendilerini geliştirememesine üzülüyor. İşini kurduğunu, geliştirdiğini ama maalesef işini 
devam ettirecek, bayrağı devredecek birilerini bulamamaktan muzdarip. 
Tüm bunlardan, EKOL Kalıp A.Ş. yöneticisi 'nin işine yaklaşımının "kültür metaforuna" 
yakın olduğu net'cesine varabiliriz. İşini kendi kurup büyüttüğü için "organizma 
metaforuna" ve çalışanlardan ve devletin yaklaşımından kaynaklanan sebeplerle bazen 
"ruhların hapishanesi" metaforu na yakın durumlar varsa da, genel olarak değindiğimiz 
gibi kültür metaforuyla daha özdeşik bir yaklaşım sözkonusu. 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Özcan DAL 
Özel Makine A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
ÖZEL Makine A.Ş. 
24.01.2005 15.30-16.30 
Çetin UZUN 
Bize kendinizi ve iş hayatınızı biraz anlatır mısınız ? 
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Ben İzmit / Kandıra' lıyım, Adapazarı Öğretmen Lisesi mezunuyum ama öğretmenlik 
yapamadık, bizim zamanımız biraz karışıktı, 1980 öncesi dalgalı bir dönemdi. Liseden 
sonra başladım çalışma hayatına. Öğünmek gibi olmasın beş işyeri batırdım, en son 1996 
yılında Dursun Bey'le birlikte bu işyerini açtık ve halen devam ediyoruz. Ben daha çok 
işin mali tarafıyla ilgileniyorum, Dursun Bey 'de teknik tarafıyla ilgileniyor. 
İşleriniz nasıl? 
İyi çok şükür, Gebze'de üç atölyemiz var, bir tane İzmit'te, bir tane de Adapazarı'nda var. 
Bulunduğumuz bina da daha çok idari faaliyetlerimizi yürütüyoruz. Talaşlı imalat, makine 
imalatı, makine ithalatı ve ihracatı yapıyoruz. Zaman geçtikçe faaliyet alanlarımızı 
genişlettik. Ama tamamen öz kaynaklarımızla çalışıyoruz. Mümkün olduğunca 
bankalardan veya KOSGEB benzeri kurumlardan kredi kullanmamaya dikkat ediyoruz. 
Ancak çok ekstra durumlarda kredi kullanımı söz konusu oluyor. İşlerimiz iyi, 
çalıştığımız belli yerler var, makinelerimiz sürekli çalışıyor, bu da kendi yağımızda 
kavrulmarnızı kolaylaştırıyor. 
KOSGEB'le çalışmayı, onun desteklerinden yararlanmayı neden düşünmüyorsunuz? 
Güvenle alakalı, biraz da dediğim gibi ihtiyaç duymuyoruz. Çalışarak kazandıklarımız 
yeni yatırımlarımızı finanse ediyor. 
Kaç kişi çalışıyor yanınızda ve _aradığınız nitelikli elemanları bulabiliyor musunuz? 
İşyerlerimizde toplam yaklaşık olarak 35-40 kişi çalışıyor. Aradığımız nitelikli elemanları 
bulmamız sorun olmuyor çünkü Özel Makine'nin piyasada iyi bir yeri var, herkes bizimle 
çalışmak ister. Bu güveni kazanmak kolay olmadı ama bizde işçilikten geldiğimiz için 
yanımızda çalışanları anlıyor, ne is tediklerini biliyor ve ona göre davranıyoruz. 
Çalışma arkadaşlarınızdan memnun musunuz? 
Genel manada evet. Tabi memnuniyet karşılıklı olmak durumunda. Mesela işe başlarken, 
belli şartlar sunuyor ve karşılığında belli vaatlerde bulunuyorsunuz. Arkadaş kabul ediyor 
ama bir süre sonra homurdanmalar başlıyor. Gerek ücret konusunda, gerek mesailer 
konusunda. İnsanları memnun etmek son derece zor. Kaldı ki biz, çalışanlarımıza 
emeklerinin karşılığını zamanında ve eksiksiz olarak vermeye büyük önem veririz. 
İşinizi neye benzetirsiniz? 
İşimi kardelen çiçeğine benzetirim. Çok nadir olan ve başka hiçbir çiçeğe benzemeyen bir 
çiçektir. 
Çalışanlarınız işletmeyi neye benzetirler? 
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Açıkçası çoğunun düşüncesi; gelip vakit doldurayım ve maaşımı alayım. İşini ve 
işletmeyi sahiplenen, onu "veli nimeti" olarak gören çok azdır. 
Hayata yeniden başlasanız yine bu işi yapar mısınız? 
Çok zor, ancak çok ekstra sebepler olursa bu işi yaparım. İşimi çok seviyorum, başka bir 
iş yapar mıyım diye düşünmedim ama... Gençken Siyasal Bilgiler okumak isterdim 
yapamadık, belki yeniden hayata başlasam bu idealimi gerçekleştirmek için çalışırdım. 
Özel hayatınıza vakit ayırabiliyor musunuz? 
Genelde akşam saat sekizden sonrası ve Pazar günleri mutlaka aileme aittir, daha doğrusu 
çocuklarıma. Çocuklar hayatın yönünü değiştiriyor, biraz da geç evlenip baba oldum, 
belki bunun da etkisi vardır ama her halükarda çok ilginç ve hiçbir şeye değişilmeyecek 
bir duygu . 
DEGERLENDİRME 
Özel Makine A.Ş. yöneticisi, ilginç, hayat dolu ve neşeli biri. Uzun zamandır iş hayatında 
olmasına rağmen ve kendi deyimiyle beş işyeri batırmasına rağmen, ya i şine stresten 
ziyade eğlence hakim, ya da yaşadığı stresi eğlenceye dönüştürmesini biliyor. Ki bu, 
büyük oranda, çalışmayı sevmesinin neticesidir, tabi yine kendi deyimiyle "baba" 
olmasının da etkisi vardır şüphesiz . Çünkü kendisini hayata bağlayan sağlam bir bağ daha 
oluşmuştur ve hayattan kopmamak için hem daha çok çalışıyor, hem de yaptığı i ş i severek 
yapı yor. 
Metin Bey'in ı şıne yakl aşımını da, ışyerını bir aile olarak gören anlayı ş çerçevesinde 
değerlendirebiliriz. 
Götişmeci 
Götişülen Firma 
Koıu 
Götişme Yeri 
Tarh - Saat 
Ortanda Bulunan Diğer Kişiler 
Öncelikle sizi ve firmanızı tanıyalım. 
Özcan DAL 
ÇEL-MER Çelik A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
ÇEL-MER Çelik A.Ş . Şekerpmar Fabrikası 
25.01.2005 18.00-19.00 
Çetin UZUN 
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Ben Sivas' lıyım, Kıbrıs harbinde bulundum, savaştan sonra Almanya'ya gittim, o sıra 
abin oradaydı. Almanya'da makine mühendisliği okudum ve 10 yıl kadar çalıştım. 1986 
yılııda Türkiye'ye kesin dönüş yaptım. Abimle bu şirketi kurduk, önceleri Topkapı'daydık 
1995 yılında bu fabrikayı yapıp taşındık. 
İşleiniz nasıl? 
İyi ~ok şükür ama Türkiye'yi biliyorsunuz, ne zaman ne olacağı pek belli olmuyor. 
Alnanya da öyle değil, 10 yıllık, 20 yıllık planlar yapabilirsiniz yatırım yaparken. En son 
200. -2002 yıllarında ağır bir kriz geçirdik ama çok çalışarak toparlanmayı başardık, 
neneyse kapanma noktasına geldik. Burası yaklaşık 150 kişinin çalıştığı bir yer, doğal 
olank kriz anında daha çok etkileniyoruz. yani 5-10 kişinin masrafıyla 100-150 kişinin 
mas-afı bir olmuyor, işler kötü de olsa maaşlarını vermek, vergi ve sigorta primlerini 
ödenek zorundayız. 
Sıkntıların temelinde neyi görüyorsunuz? 
Berı:e sıkıntıların temelinde 3. dünya ülkesi olmamız yatıyor. İnsan kalitesi olarak, 
tekıoloji olarak, mantık olarak 3. dünya ülkesiyiz. 
Kaçkiş i çalışıyor yanınızda ve aradığınız nitelikli elemanları bulabiliyor musunuz? 
İşye-Ierimizde toplam 170 kişi çalışıyor. Aradığımız nitelikli elemanları bulamıyoruz. 
Üretiğimiz vasıflı çelikleri bizden başka üreten yok gibi. Otomotiv, beyaz eşya, savunma 
sarnyi sektörlerine iş yapıyoruz. Makinelerimizin tamamı yüksek teknolojili Alman 
maları, kullandığımız malzemeler çok hassas bu sebeple yüksek bilgi ve dikkat istiyor, 
tabi bilgi olmayınca dikkat ve özveride yetmiyor. Ben sözde patronum ama her gün 
mali.nelerle uğraşıyor onları tamir ediyor ayarlarını yapıyorum yapmak zorundayım. 
İş h ıyatınızla ilgili planlarınız nelerdir? 
Başıca iki planım var, birincisi; dünyada sadece Almanya ve Japonya da yapılan ve 
bizinde kullandığımız ileri teknoloji ürürünü kabuk soyma makinelerini burada üretmek 
ve kincisi de İran ve Sudan'da yeni fabrikalar kurmak. Bu ülkelerden ciddi talepler 
geli ıor şuan fizibilite ve değerlendirme aşamasındayız. Ayrıca üreteceğimiz makineleri 
herr kendimiz kullanacağız, hem yurt içindeki kullanıcılara düşük maliyetle satacağız ve 
herrde orta ve uzun vadede yurtdışına ihraç edeceğiz. 
Bu onuda beraber çalıştığınız firmalar var mı , yoksa yalnız mı yapacaksınız? 
Benm bir kardeşim halihazırda Almanya'da, demir çelik ticaretiyle uğraşıyor. Teknolojik 
destk konularında ondan yardım alacağı z, işin ekonomik finansmanı içinde TÜBİT AK'la 
görişüyoruz. Çünkü yaptığımız şey bir Ar-Ge çalışması. TÜBİT AK'ın Ar-Ge 
destklerinden yararlanmaya çalışacağız. Zaten kazancımızın önemli bir kısmını işlerimizi 
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çevirmek için kullanıyoruz . 
İşinize yaklaşımınız nasıldır, işinizi neye benzetirsiniz? 
İş hayatı sürekli değişim ve gelişim ister, çünkü hayatın kendisi değişiyor. Hayat, fırsatlar 
ve risklerle doludur, şayet dikkatli olmaz ve değişime ayak uyduramazsanız ayakta 
kalamazsınız, bundan üç-dört yıl önce böyle bir sıkıntı atlattık. 
Hayata yeniden başlasanız yine bu işi yapar mısınız? 
Yaparım tabi, niye yapmayayım. Zorlukları olsa da, bazen sıkılsak da en nihayetinde 
sevdiğim ve seçtiğim bir iş. Hayatın her alanında zorluklar oluyor, evlilik, askerlik, 
öğrencilik hangisi kolay ki ? 
Özel hayatınıza vakit ayırabiliyor musunuz? 
Son zamanlarda yani son bir yıldır biraz daha fazla vakit ayırıyorum. İşler biraz yoluna 
girdi, kritik yerlere uzman personeller aldık ve kafamız nispeten rahat, vaktimi daha çok 
Ar-Ge projesine ve aileme ayırıyorum. Mesela yaz tatillerini biraz uzun tutarım, yaklaşık 
30-40 gün tatil yaparız çoluk-çocuk. 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Özcan DAL 
Koca Metal A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
Koca Metal A.Ş. 
27.01.2005 
Çetin UZUN 
15.30-16.00 
Ne zaman başladınız iş hayatına? Bize biraz kendinizi anlatır mısınız? 
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Ben 26 yaşındayım, burası aile şirketimiz olduğu için uzun zamandır buradayım ama tam 
anlamıyla 5 - 6 yıldır işin içindeyim. Çalışmak insanı olgunlaştırıyor, insan sorumluluk 
altına girince hayata karşı dışarıdan bakınca patronluk güzel görünür ama gerçekte, 
güzelliği kadar zorluğu ve özellikle manevi yükü çok olan bir şeydir. 
Yanınızda çalışanların manevi sorumluluğu dediniz de, kaç kişi çalışıyor yanınızda? 
2 atölyede toplam 12 - 13 kişiyiz . 
Çalışma arkadaşlarınızdan memnun musunuz? Aradığınız nitelikli elemanları bulmakta 
sıkıntı çekiyor musunuz? 
Genel olarak memnunum. Memnun olmadığımız hususlar olsa da, bizim için birinci 
derecede önemli olan hususlar; çalışanların işlerini sevmesi, iyi niyetli olmaları ve işlerini 
en iyi şekilde yapmak için ellerinden geleni yapmalarıdır. Biz de bunun karşılığında 
onlara emeklerinin karşılığını verip, gereken insani ilgi-alakayı gösteriyoruz. Zaten 
memnuniyetsizlik çok olursa beraber çalışamayız. Aradığımız nitelikli elemanları 
bulmakta ciddi sıkıntılar yaşıyoruz. Ülkemizdeki mesleki eğitimin hali herkesin malumu. 
Durum böyle olunca biz de ihtiyacımız olan nitelikli elemanları kendimiz yetiştirmeye 
çalışıyoruz . Tabi bu hem bize, hem de ülkemize zaman kaybettiriyor. 
Çalışma arkadaşlarınızın işlerine ve işletmeye bakışları nasıl? 
Çalışanlarımızla aramızda "işçi-patron" ilişkisi yok, daha ziyade arkadaş gibiyiz. Biz, 
onların yaptıkları işi severek yapmalarını isteriz ve bunu sağlamak için elimizden geleni 
yaparız. Sıcak bir aile ortamı sağlamak için aynı masada yemek yeriz, onların sorunlarını 
kendi sorunlarımız gibi görürüz ki onlarda bizim işimizi kendi işleri gibi görsünler. 
Sizin, işinize ve işletmenize yaklaşımınız nasıl? 
Burası aile şirketi ve ailemizin yeri. Ne diyebilirim ki, evimiz hayatımız vs . . .. 
İmkanınız olsa başka bir iş yapmayı düşünür müsünüz? 
Henüz o değerlendirmeyi yapacak pozisyonda ve yaşta değilim. Belki 5-10 sene sonra 
sorsanız aklımda bir şeyler netleşir, ama şu an sadece burası var hayatımda ve aklımda. 
"Alternatif var mı" diye düşünmüyorum. 
İşinizi daha da geliştirmek adına KOSGEB ve benzeri kurumlarla çalışmayı, onların 
desteklerinden yararlanmayı düşündünüz mü? 
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Şu anki kapasitemiz ve işimiz birbiriyle uyumlu, yani düşünmedik ama ilerde neden 
olmasın? Zaten AB sürecinde biz de farklılaşmak ve yeni duruma uyum sağlamak 
zorunda kalacağız. 
DEGERLENDİRME 
Koca Metal A.Ş. yöneticisi iş hayatına yeni başlaması sebebiyle, henüz kafasında her şey 
net değil. Ama net olan bazı hususlar var ki bize istediğimiz çözümlemeyi yapma imkanı 
veriyor. Mesela, işine yaklaşımını sorduğumuzda hiç düşünmeden "evim, hayatım" diyor. 
Bir diğer önemli sözü de, bir bakıma ciddi felsefi derinliği de olan "çalışanların işi 
sahiplenmesi için biz de çalışanlarımızın hayatına dair sorunları sahipleniyoruz". Gerek 
İsa Bey'in ve gerek diğer KOBİ sahiplerinin çoğunun söylediklerinden çıkardığımız 
sonuç; genel itibarla, işlerini hayatları ve aileleri ile özdeşleştiriyorlar ve bu olgu diğer 
ülkelerde de var ise de, ülkemiz KOBİ' !erinin genel fotoğrafı olması ile farklılık 
kazanıyor. Tabi bunun sebepleri çok çeşitli ve farklı olabilir ama biz bu sebepleri 
çalışmamızın sonuç kısmında açıklamayı daha uygun görüyoruz. Çünkü o zaman 
fotoğrafımızda flu kısımlar kalmasın . 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
ÖzcanDAL 
Dervişler Metal AŞ. 
Genel Olarak İş Hayatı 
Dervişler Metal AŞ. 
31.01.2005 
Çetin UZUN 
Dervişler Metal bugünlere nasıl geldi? Biraz anlatır mısınız? 
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14.00-15.00 
Ben Erzurum doğumluyum, ilkokul, ortaokul ve liseyi Erzurum'da okudum. Daha sonra 
1974 yılında Gebze'ye geldim ve çelik konstrüksiyon işinde çalışmaya başladım. Bir süre 
bir fabrikada işçi olarak çalıştıktan sonra kendi işimi kurdum. 1984 yılında çelik 
konstrüksiyon imalatının yanında malzeme satışına da başladım. İşlerimiz iyi gidiyordu, 
ta ki 28 şubat süreci ve onun ardından gelen krizler serisine kadar. Önce 17 ağustos 
depremi ve ardından ekonomik kriz, ülkedeki tüm insanları olduğu gibi bizi de olumsuz 
etkiledi. Bunun neticesinde 1999 yılında çelik konstrüksiyon imalatını bıraktık ve sadece 
işin ticari boyutuna yöneldik. 
28 Şubat sürecinin size nasıl olumsuz etkileri oldu? 
Ülkedeki psikolojik ortam bir tarafa, sekiz yıllık kesintisiz eğitim bizim çalışma 
stratejimizin en önemli yönlerinden birini oluşturan "usta-çırak" sistemiyle eleman 
yetiştirip onlardan uzun vadede faydalanma imkanımızı ortadan kaldırdı. Zaten mesleki 
eğitim kurumları ihtiyacımız olan nitelikli elemanları sağlamak: çok uzak. Hal böyle 
olunca iş yapacak adam bulamaz olduk. Dahası ülke hala kriz öncesi durumuna gelmiş 
değil. Şayet ortam düzelirse ki umudumuz o, yeniden imalata başlamak: isteriz. Biz işimizi 
ve çalışmayı seven ve sadece para kazanmak: için değil, memleketimize ve insanımıza 
faydalı olmak için çalışan, üreten insanlarız. 
Daha çok hangi sektörlerle iş yapıyorsunuz? 
Makine imalatçıları , fabrikalar ve inşaat sektörü. Ürün yelpazemiz oldukça geniş olduğu 
için her sektöre hitap edebiliyoruz. .Müşterilerimizin talepleri doğrultusunda ürün 
farklılaştırmasına da gidebiliyoruz. 
Ahmet Bey ne kadar çalışarak: bugünlere geldiniz? 
Ben işçi olarak çalışırken günde 12-13 saat çalışırdım, sürekli mesaiye kalırdım. Bu hem 
daha çok kazanmamı sağlıyordu hem de işi daha iyi öğrenmemi sağlıyordu. Kendi işimi 
kurduktan sonra da yine günde 12-13 saat çalıştım. Fakat sosyal faaliyetlere ağırlık 
vermeye başlayınca doğal olarak daha az çalışmaya başladım. Çünkü bu faaliyetler 
zamanımın önemli bir kısmını almaya başladı. 
Ne tür sosyal faaliyetler? 
Ben üç yıl MÜSİAD' Gebze şube başkanlığı ve iki yıl Zihinsel Özürlüler Derneği 
başkanlığı yaptım. Az önce söylediğim gibi biz sadece para kazanmak: için değil, 
kazandığımız parayı insanımıza faydalı bir şekilde harcamak: için çalışırız. Bu hem sosyal 
sorumluluğun gereğidir, hem de Allah'ın da hoşuna gider. 
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Kaç kişi çalışıyor yanınızda ve çalışma arkadaşlarınızdan memnun musunuz? 
Yaklaşık 15 kişiyiz. Çalışma arkadaşlarımın hepsinden memnunum, hepsi iyiniyetli, 
kendi işleri gibi çalışınılır ama bizde insani ve duygusal yön ağırlıktadır. Bunu çalışma 
arkadaşlarımızda hissediyor ve karşılığını vermek için ellerinden geleni yapıyorlar. Küçük 
yerlerde insan çabuk belli olur. 
İşinizi neye benzetirsiniz? 
İşimi vatana, millete hizmet yeri olarak görüyorum. İşimi seviyorum, benim için çalışmak 
birinci planda önemlidir ama para kazanmak ikinci planda kalır. 
DEGERLENDİRME 
Dervişler Metal A.Ş. yöneticisi, işini ve çalışmayı seven, işini topluma bir hizmet aracı 
olarak gören biri. Bu durum, bir yönetim anlayışından ziyade bir yaşam tarzı. İşinizi 
severek yapmaz ve ciddiye almazsanız topluma faydalı da olamazsınız. Dervişler Metal 
A.Ş. yöneticisi'nin yönetim anlayışını ise "kültür olarak örgütler" metaforuna yakın olarak 
niteleyebiliriz. Meslek kuruluşlarına ve sivil toplum örgütlerine verdiği önemin 
kültürümüzdeki geçmişi, esnafların oluşturduğu lonca teşkilatına ve vakıflara dayanır. 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Bize biraz kendinizden bahseder misiniz? 
ÖzcanDAL 
AKGÜL Endüstriyel Hizmetler A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
AKGÜL Endüstriyel Hizmetler A.Ş. 
01.02.2005 15.00-16.00 
Çetin UZUN 
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Ben 1963 Malatya doğumluyum. Asıl mesleğim öğretmenlik, 8 yıl Gebze sanat okulunda 
makine öğretmenliği yaptım. Daha sonra çeşitli sebeplerle ayrıldım, ben radikal ve çabuk 
parlayan biriyimdir. Bir yerde bir haksızlık, adaletsizlik gördüğümde mutlaka müdahale 
etmeliyim. Tabi böyle her şeye müdahale edince insanlarla birlikte çalışmanız zor 
oluyor.Daha sonra dört yıl kadar Biat Holding'e bağlı Komak Makine'de işletme 
müdürlüğü yaptım. Eski alışkanlıklarım nüksedince oradan da ayrılmak durumunda 
kaldık ve anladım ki, ben yalnız çalışmalıyım. Bunun neticesinde de kendi işyerimizi 
kurduk. 
Ne iş yapıyorsunuz ve kimlerle çalışıyorsunuz? 
Çelik konstrüksiyon imalatı yapıyoruz. Kavgacı biri olmama rağmen çevrem genıştır. 
İnsanlar benim niyetimin kavga etmek olmadığını bilirler ve işimi en iyi şekilde yapmaya 
çalışırım. Daha çok Ülker grubu ve Asya Finans grubuyla iş yapıyorum. İşlerimiz iyi çok 
şükür. 
Kaç kişi çalışıyor yanınızda? 
İşlerimiz genelde şantiyelerde olduğu için çalışan arkadaşların sayısı da değişiyor. 
Gebze'deki atölyemizde 11 kişi çalışıyor, şu anda şantiyelerde de 23 kişi çalışıyor. 
Çalışma arkadaşlarınızdan memnun musunuz? Aradığınız nitelikli elemanları bulabiliyor 
musunuz? 
Aslında pek memnun değilim ama Türkiye şartlarında daha iyilerini bulmak da zor. 
Ülkemizde maalesef sanatkar pek yetişmiyor artık. İnsanlar daha kolay ve kısa zamanda 
zengin olabilecekleri iş arıyorlar ama bu pek mümkün değil. 
Çalışanlarınızın işlerine ve işletmeye bakışı nasıl? 
Bazıları işlerini sahipleniyor bazıları da aybaşı gelse de paramızı alsak derdindeler. Bu 
fark edilebiliyor ve bizde insanlara ona göre davranıyoruz . İşini iyi yapanı, sahipleneni 
ödüllendiriyoruz. 
Sizin işletmeye bakışınız nasıl? 
İşim benim ekmek teknem, özellikle kendi işimi kurduktan sonra işin benim için anlamı 
da değişti. İtiraf edeyim, özel sektörde çalışırken iş vaktimin daha büyük bir kısmını 
alıyordu. Sabah 07,30'dan gece 10-1 l'ekadar işyerinde veya işle alakalı oluyordum. Şimdi 
o kadar çalışmıyorum gerçi ama bu defa da şantiyeleri dolaşmaktan evimize uğrayamaz 
olduk. Ankara'da ve Sakarya'da iki şantiyemiz var. İki yer arasında mekik dokuyorum. 
Özel hayatınızda neler yapıyorsunuz? 
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Ben, açıkçası siyasetle uğraşıyorum, çalışmaktan arta kalan zamanımın önemli bir kısmını 
siyasete ayırıyorum. Çoğu zaman siyaset işimin önüne geçiyor. Biz, bu memleket için 
daha çok şey yapmak gerektiğine inananlardanız. Çalışmak, üretmek, insanlara iş vermek 
güzel ama yetmez. Siyasi olarak da ülkenin geleceğine yön vermek için çalışmak gibi bir 
hayat felsefemiz de var. 
Geleceğe dair planlarınız beklentileriniz nelerdir? 
Bizim öyle çok planımız, beklentimiz olmaz. Hayatı kendi akışına bırakırız çoğunlukla, 
kadere inanmak bizi çalışmaktan alıkoymaz ama uzun vadeli planlar yapmamamızı 
söyler. Kısa vadede ise; yakında nasipse Gebze Meslek Yüksekokulunda ders vermeye 
başlayacağım. Yeniden öğretmenlik yapmak i'lginç olacak herhalde. 
DEGERLENDİRME 
AKGÜL Endüstriyel Hizmetler A.Ş. yöneticisi için iş hayatında önemli olan, herkesin 
görev ve sorumluluklarını bilmesi, insanların diğer insanların hak ve hukuklarına saygı 
göstermesi ve herkesin işini iyi niyetle ve en iyi şekilde yapmaya çalışmasıdır. Bu 
düşüncenin, aynı zamanda AKGÜL Endüstriyel Hizmetler A.Ş. yöneticisi' nin yönetim 
anlayışının temelini oluşturduğunu da söyleyebiliriz. İnsanların görev ve yetkilerinin 
belirli olmasından hareketle AKGÜL Endüstriyel Hizmetler A.Ş . yöneticisi' nin işine 
yaklaşımının "makine metaforu"na yakın olduğu düşünülebilirse de; çalışma arkadaşları 
ve iş ile sosyal hayat arasında kurduğu ilişki göz önüne alındığında "kültür metaforu"na 
daha yakın bir durum karşımıza çıkar. Son olarak, gerek öğretmenliği sırasında ve gerek 
özel sektörde profesyonel yönetici olarak çalıştığı sıradaki "kavga"larından hareketle, 
hakim öğenin "ruhların hapishanesi metaforu" olduğunu düşünmek de yanıltıcıdır. 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Özcan DAL 
Gülşenler Ağaç Ltd. Şti. 
Genel Olarak İş Hayatı 
Gülşenler Ağaç Ltd. Şti. 
01.02.2005 14.10-14.50 
Çetin UZUN 
Sizi ve Gülşenler Ağaç'ı biraz anlatır mısınız? Bugünlere nasıl geldiniz? 
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Firmamız bir aile şirketi, 1970'lerden beri faaliyetteyiz. İşe ilk başladığımızda imalat 
yapıyorduk, dekorasyon ürünleri imalatı yaptık, daha sonra imalatın yanında satış da 
yapmaya başladık ve 2001 krizinden sonra imalatı bırakıp tamamen işin ticari yönüne 
ağırlık verdik. Türkiye'deki hemen tüm kereste fabrikalarıyla iş yapıyoruz . Dekorasyon 
çok geniş bir konu olduğu için bizde çok çeşitli yerlerle çalışıyoruz. Müşterilerimizin 
talepleri doğrultusunda ürün çeşitliliğine gidebiliyoruz. Bugünlere nasıl geldik? Tabii ki 
çalışarak, babam, ben ve iki kardeşim sürekli işimizi daha iyiye götürmek için çalıştık ve 
hala da çalışıyoruz . 
İmalatla ticareti karşılaştırdığınızda, ticareti tercih etmenizi etkileyen en önemli faktör ne 
oldu? 
Biz uzun yıllar imalat yaptık, 2001 yılına kadar yaklaşık 30 yıl imalatla uğraştık ama 
imalat öyle bir şey ki, piyasada dengeler değiştiği zaman çok çabuk ve kötü 
etkileniyorsunuz. İmalat ayakları yere sağlam basan, ekonomik ve siyasi krizlerden uzak 
ortamlarda imalat iyidir. Mesela Türkiye'de vadeli satış yapmamanız gerekir. Malı kime 
ve hangi şartlarda ürettiğiniz önemlidir, neyi kime satacaksınız? Bu ve benzeri sorular 
sorulup, alınan cevaplar iyi bir şekilde analiz edilmeli ve ona göre karar verilmeli. İmalat 
satış gibi değil. En basit gibi görülen bir şeyi üretmek için bile binlerce dolarlık makineler 
almanız gerekir. İşler kesildiğinde nas ıl ödeyeceksiniz makinenin ücretini? Oysa ticaret 
öyle değil , bir dükkan , bir raf icabında yeterli olabiliyor. En azından kaybınız çok büyük 
olmaz. 
Yeniden imalat yapmak veya ihracata başlamak gibi bir projeniz var mı? 
Türkiye'de bir-iki yıldır yakalanan bir istikrar ortamı var, şayet böyle devam ederse o 
zaman değerlendiririz ama şu anda proje olarak nitelenebilecek bir çalışmamız yok. 
Sadece ileriye yönelik bir düşünce. 
Kaç kişi çalışıyor yanınızda ve çalışma arkadaşlarınızdan memnun musunuz? 
Beş kişi çalışıyor ve gayet memnunum. Hepsi işini sahipleniyor ve seviyor. Gönül 
rahatlığıyla burayı onlara emanet edip başka yerlere gidebiliyorum. Kesinlikle "maaşımı 
alıp yatayım" tarzında bir düşünceleri ve iş anlayışları yok. Çok iyi niyetliler ve işi çok iyi 
yapıyorlar. İmalata başlarsak daha fazla insana iş imkanı sağlayabileceğiz, bu da bizi daha 
mutlu eder. Biz kapitalist insanlar değiliz, sosyal sorumluluklarımızın bilincindeyiz. 
İşinizi neye benzetirsiniz? İşinize yaklaşımınız nasıl? 
İşimiz ticaret yani. Çalışıyoruz, karşılığını bazen alıyoruz, bazen alamıyoruz. Bazen az, 
bazen çok alıyoruz. Çalışıp hem kendi geçimimizi sağlıyoruz, hem insanlara istihdam 
sağlıyoruz, hem de sosyal sorumluluk çerçevesinde çevremize faydalı olmaya çalışıyoruz. 
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Sosyal hayatınızda neler yapıyorsunuz? 
Ben bazı d~meklere üyeyim ayrıca bir amatör spor Kulübünde başkanlık yaptım bir süre 
şimdi de laten yönetimindeyim. Amacımız gençlerimiz kötü alışkanlıklardan uzak 
kalsınlar, fıziken ve psikolojik olarak sağlıklı olsunlar. 
Son olarak Gebze Ticaret Odası'nın çalışmalarını nasıl buluyorsunuz? 
Türkiye'de sanayinin en yoğun olduğu bölge ve ticaret odası bu yönüyle güçlü bir 
konumda. Daha faal, yönlendirici ve aydınlatıcı olmalı. Alanında uzman insanları çağırıp 
seminerler, toplantılar düzenlemeli. Mesela ihracat nasıl yapılır, AB fonlarından nasıl 
yararlanabiliriz ve AB sürecinde yapısal değişiklikleri nasıl gerçekleştirebiliriz? Bu ve 
benzeri belki binlerce soru sorulabilir ve ülkemizde tüm bu soruları cevaplayabilecek 
insanlar var, onları getirmeli, bizlerle buluşturmalılar. 
DEGERLENDİRME 
Gülşenler Ağaç Ltd. Şti . yöneticisi için işi; hem kendi geçimini sağladığı ekmek kapısı, 
hem yanında çalışan insanlara sağladığı ekmek kapısı ve hem de topluma faydalı olmak 
için gereken olanakları sağlayan bir araç. 
Gülşenler Ağaç Ltd. Şti . yöneticisi, hayatın akışına paralel olarak işini geliştirmeye 
çalışan biri . Bu yönüyle "akış ve değişim dinamiği olarak örgütler" metaforunun 
yaklaşımına yakın bir yönetim anlayışı var. Bunun yanı sıra aile şirketi olması ve işini 
kendisinin büyütmesinden hareketle "organizma olarak örgütler" metaforunun 
yaklaşımına yakın bir anlayış da var. Son olarak da, Halil Bey'in vurgu yaptığı "sosyal 
sorumluluk" ilkesinden hareketle kültür metaforunun da yönetim anlayışını 
şekillendimede etkili olduğunu söyleyebiliriz. 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Özcan DAL 
Metrik Cıvata AŞ. 
Genel Olarak İş Hayatı 
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DAL LUNAPARK MAKİNALARI A.Ş. 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Fabrikası 
25.12.2004 
Çetin UZUN 
Biraz kendinizden ve ailenizden bahseder misiniz? 
12.30-13.30 
1966 İstanbul doğumluyum. Aslen Çerkez 'iz. Hayat insanı bir yerden, başka bir yere 
sürüklüyor. Bende İstanbul'dan Gebze'ye geldim, çalıştığım firmalar değişti vs. Şimdi de 
kendi işimi yapıyorum. 
İşleriniz nasıl? 
İşlerimiz iyi çok şükür. Gebze de kendi işimi kurduğumda ilk iki yıl çok kötüydü, 
bilmediğim bir ortamda tanımadığım insanlarla ticaret yaptım ve çok zorlandım. Ama 
sonra çok değerli birkaç büyüğümle tanıştım, onlar bana yol gösterdiler, yardımcı oldular 
ve alıştık bizde Gebze'ye. Nasıl iş yapılır, kimlerle çalışılır, kimlerle çalışılmaz vs. 
öğrendik bunları ve şu anda işlerimiz gayet iyi . 
Çalı şma hayatınızı anlatır mısınız? Kaç yıldır bu işi yapıyorsunuz? 
Daha ilkokulda okurken başladım çalışmaya ve 1981 yılından beridir bu iş yapıyorum 
(cıvata-somun) . 1982 döneminde Pendik'e yerleştik. 1987 yılında Murat Cıvata'da işe 
başladım. Murat cıvata asıl olarak üretim yapıyordu. Ben cadde üzerinde küçük bir 
dükkan açtırarak işin ticaretini de yapmaya başladım. Murat cıvata, bizim, evimiz her 
şeyimizdi. Birlikten çok güzel şeyler oluyor. Patron abim gibiydi. Daha sonra kendi işimi 
kurdum, daha doğrusu kurdurdular, benim varlığımdan biraz rahatsız oldular ve beni 
uzaklaştırmak için böyle bir öneri getirdiler; sana iş kuralım diye ve Gebze'ye bu vesileyle 
gelmiş olduk. Önceleri çok sıkıntılıydı ama şimdi iyi çok şükür. 
Bundan sonra neler yapmayı düşünüyorsunuz? İleriye yönelik projeleriniz neler? 
İmalat da yapmak istiyorum. Ülkemizdeki büyük firmaların ürettiği ürünleri değil de, 
dışarıdan ithal ettiğimiz bir ürünü imal etmeyi düşünüyorum. Bu potansiyel var 
ülkemizde. 
İşinizi neye benzetirsiniz diye sorsak cevabınız ne olur? 
İşim, namusum. 
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Çalışanlardan memnun musunuz? Yetişmiş, nitelikli eleman bulabiliyor musunuz? Kaç 
çalışanınız var? 
Memnunuz ama yetişmiş eleman açığımız var. Maalesef eğitim sistemi bize, ihtiyacımız 
olan nitelikli elemanları yetiştirmiyor. Bu durumda çalışan arkadaşlarımızı biz eğitiyoruz. 
Ama hükümetin, meslek liselerine gereken önemi vereceğini ve bu sıkıntımızın orta 
vadede giderileceğini düşünüyorum. Zaten aksi halde istenen düzeye gelinemez. Bütün 
gelişmiş dünyanın uyguladığı sisteme geçmekten başka çıkar yol yok. Biz sekiz arkadaşız. 
Çalışanlar benim kardeşlerim, çocuğum gibidir. Önemli bir sorun da, bizim insanımız 
çalışmak istemiyor, çalışmaktan korkuyor. İşi ilk kurduğumuzda çalışacak adam bulmak 
için kahvehanelere giderdik. Kaynak yapacak, makinenin başında çalışacak adam arardık; 
hiç kimse çalışmak hepsi çalışmak istedi. Yani çalışmaktan kaçıyorlar, istiyorlar ki, 
çalışmayayım, sabaha kadar yatayım ve paramı alayım. Bu şekilde kalkınamayız tabi. 
Bunca yoğunluğun arasına sıkışmış özel hayatınız nasıl? Mesela gazete okur musunuz? 
Çocuklarınızla ilişkileriniz nasıl? 
Çocuklarım babasız büyüdü sayılır. Onlara yeterince zaman ayıramadım. Sadece Pazar 
günleri birlikte oluyoruz. Pazar günleri evden dışarı çıkmam. Kimsenin çıkmasına da izin 
vermem. Bütün aile bir arada oluruz. Gazete pek okuyamıyorum ama her sabah dükkanın 
yanındaki bayiden Milliyet gazetesi alırım. Bazen işlerin yoğunlundan dolayı iki-üç gün 
alamasam bile gazetelerim ayrılır ve hepsini birden alıp bir göz atarım. 
Sektörün geleceğini nasıl görüyorsunuz? Önümüzdeki sürecin size neler getirecektir? 
Her şey, daha profesyonel, kanun ve yönetmeliklere daha uygun olacaktır. Bu da, gerekli 
yeterliliğe kalite belgesine sahip olmayan "merdiven altı" diye tabir ettiğimiz firmaların 
kapanması anlamına gelecektir. Böylece daha temiz bir piyasa olması sağlanacaktır. 
DEGERLENDİRME: 
Metrik Cıvata A.Ş. yöneticisi'nin işine yaklaşımı, daha çok kültür ve organizma 
metaforlarının yaklaşımlarıyla paralellik gösteriyor. Hem işini bir aile olarak görmesi ve 
hem de bu aile kültürünü, sıcaklığını, samimiliğini iş ortamına aktarmak istemesi, bize 
gerekli verileri sağlamaktadır. Toplumsal olarak ait olduğu yapı ve geçmiş iş hayatının 
çerçevesi hep bu yönde düşünmeye ve çalışmaya sevk etmiştir. 
Görüşme:i 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Bize biraz. kendinizi anlatır mısınız? 
Özcan DAL 
Atılım Şirketler Grubu A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
Atılım Şirketler Grubu A.Ş. 
28.01.2005 14.30-15.30 
Çetin UZUN 
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Ben Eskşehir doğumluyum ama nereli olduğum sorusunun cevabı biraz karışık. Biz 
Türkmeniz, Türkmenler göçebedir. Dedelerimizde Bilecik'le Toroslar arasında 
yaşamışlar. Yazın Bilecik ve civarına kışınsa Toros' ların eteklerine yerleşirlermiş. 150 
yıl kadar önce yerleşik hayata geçmişler ve ailenin bir kısmı Kütahya/ Emirdağ civarına, 
bir kısmı da Eskişehir civarına yerleşmiş. Neyse lise bitene kadar Eskişehir'de yaşadım, 
sonra ün:versite öğrenimim için Ankara'ya gittim. Ankara Üniversitesi Kimya bölümü 
mezunuy1m. İş hayatına da üniversiteden sonra TÜBİTAK' da başladım ve 1990 yılına 
kadar onda çalıştım. Son dört yılımda (1986-1990) idari işler müdürüydüm. Bir şekilde 
işten ay lmam gerekti ve ayrıldık. Daha sonra da burayı kurdum ve halen devam 
ediyorum 
Bu şirket.n kuruluş aşamasını ve bugünkü durumu anlatır mısınız? 
TÜBİT AK'tan ayrıldıktan sonra ne yapabilirim diye düşündüm ve Atılım A.Ş.'nin 
temellerini attık. Önce fabrikalara taşeron iş yapan (yemek-güvenlik vs.) şirketimizi 
kurduk. Daha sonra Türkmen Makine'yi kurduk, sonra sigorta şirketi derken bugünlere 
geldik. 
Bu kadaı farklı yapıdaki şirketleri bir arada tutmak için gerekli olan organizasyonu 
sağlamak zor olmuyor mu? 
Hayır Zff olmuyor. Çünkü biz yavaş yavaş ve sistemli bir şekilde büyüdük. Biz de 
işlerimizle orantılı bir şekilde büyüdük. Kesinlikle fazla açılmadık, önümüzü gördüğümüz 
kadar ilen gittik. 
Hangi finnalara iş yapıyorsunuz? 
Yelpazemiz çok geniş , mesela Koç Holding'e bağlı şirketlerle (Aygaz) çalışıyoruz, 
Dilovası' daki boya fabrikalarının çoğuna iş yapıyoruz. 
Çalışma rrkadaşlarınız ve çalışma partnerlerinizden memnun musunuz? 
Çalışma ?artnerlerimizle bir sorunumuz yok Allah'a şükür. Olsa da tek sorun para olur 
ama alış-verişimizin tamamına yakını insan kaynaklarıyla ilgili olduğu için ödemeleri 
fazla akffitmıyorlar, bazen sıkıntı oluyor ama iş hayatında olur o kadar. Çalışma 
arkadaşla·ımızla ise biraz durum farklı. Şöyle ki, yanımızda 800 kişi çalışıyor, eleman çok 
ama nitelkli eleman yok. Meslek lisesinden elektrik bölümü eleman geliyor mesela adam 
daha nerceyse hiçbir makineyi tanımıyor. Eğitim tamamen teorik düzeyde kalıyor. Hal 
böyle olLnca da gencimiz iş hayatına atılınca sorun oluyor. Nitelikli elemanlar zaten 
büyük finnalara gidiyor. 
Gelecekle ilgili düşünceleriniz, beklentileriniz neler? 
55 
İşiniz daha da büyüterek devam ettirmek istiyoruz. Organize sanayilerden yerler alıyoruz. 
İki ğlum Amerika'da öğrenim görüyor. Biri, Gıda mühendisliğini bitirdi şimdi Endüstri 
müıendisliği okuyor. Diğeri de İşletme okudu, şimdi de makine mühendisliği eğitimi 
alı)Or. Bütün bunlar işimizle alakalı bölümler. İstiyorum ki işlerini daha profesyonel 
şeklde yapıp daha da ilerlere götürsünler. 
İş dşında nelerle meşgul olursunuz? 
Biz Müslüman insanlarız elhamdülillah. Allah'ın bize verdiğini biz de O'nun hoşuna 
gidecek yerlere vermek durumundayız. Bu düşünceyle bazı vakıflarda görev alıyoruz, 
öğrencilere burs veriyoruz veya tarihi eserleri korumaya çalışıyoruz. İş yerinde geçen 
selcz saatten sonraki bütün vaktim onlarındır. Biz paranın çobanıyız. Onu harcamakla 
değı.l, doğru bir şekilde değerlendirmekle yükümlüyüz. Doğru şekilde, bize parayı 
verenin, yani Allah'ın istediği şekildir. 
İşinizi neye benzetirsiniz? İşinize yaklaşımınız nasıldır? 
Buru hiç düşünmedim ama dedim ya biz paranın çobanıyız. 
Teş~kkür ederim. Eklemek istediğiniz şeyler var mı? 
Ülk~mizde maalesef çalışan , üreten insan desteklenmiyor, tersine önü kesilmeye çalışıyor. 
Oysa yurtdışında öyle mi? Bizde; devlette, meslek kuruluşları da hiçbir olumlu adım 
atanuyorlar. Mesela Gebze Ticaret Odası ; ülkenin en büyük kurumlarından biri ama fasa-
f:so . Devletimiz de tamamen dışa bağımlı hale geldi. Avrupalılaşmak adına 
kültürümüzden, medeniyetimizden her şeyden uzaklaştık. Neyse hayırlısı olur inşallah. 
Ben de teşekkür ederim, ayağınıza sağlık . . . 
DEGERLENDİRME 
Atılım Şirketler Grubu A.Ş . yöneticisi, TÜBİTAK gibi üst düzey bir kamu kurumunda 
uzun yıllar yönetici olarak görev yapmış daha sonra çeşitli sebeplerle ayrılmak zorunda 
kılnuş ve en nihayetinde orada kazandığı birikim ve yetkinlikleri kendisine sermaye 
yıparak kendi işini kurmuş biri . 
TÜBİT AK'ın bir kamu kurumu olması ve kamunun bürokratik yonun un ağır basması 
reticesinde orada çalışanların yönetim anlayışına "makine olarak örgütler" metaforunun 
bilim olması yadsınamaz bir gerçek. Ne var ki Atılım Şirketler Grubu A.Ş . yöneticisi, 
g~rek kişilik özellikleri ve gerek geçmişinin kendisine verdiği düşünce yapısıyla kendi iş 
y~rinde ve özel hayatında, işin maddi ve mekanik boyutundan ziyade manevi ve duygusal 
b)yutuna ağırlık vermektedir. Kendisine işini neye benzettiğini sorduğumuzda, bize 
k~ndisini neye benzettiğini söyledi; "paranın çobanı"! 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Özcan DAL 
Kaya Kalıp A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
Kaya Kalıp A.Ş. Gebze Fabrikası 
18.01.2005 10.30-12.30 
Çetin UZUN 
Bize kendinizi tanıtın dersek neler söylersiniz? 
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İstanbul' luyum, anne-babamın çocuğu, çocuklarımın babası, Kaya Kalıp'ın sahibi, 
Beşiktaş'ın eski futbolcusu. Bu kadar .... 
İşletmenizi anlatın dersek neler söylersiniz? 
Aslında şirketler grubu demek gerekir, üç tane işletmemiz var birbirini tamamlayıcı işler 
yapıyoruz. Par-San markası altında kelepçe üretim satıyoruz. Almanya ve İran'da iki 
fabrikamız daha var, dünya piyasasında bu alanda birinci sıradayız. 
İşleriniz nasıl? 
İyidir herhalde, çünkü kötü olsa mutlaka bana yansır. Burada bir sistem kurduk, ben 
normalde hiçbir şeye karışmam, herkes kendi işini yapar ancak büyük bir sorun 
olduğunda bana aksettirilir, şuana kadar böyle bir şey olmadı demek ki işler yolunda. 
Nasıl bir sistem kurdunuz? 
Tüm arkadaşlarımın ve işadamlarının ortak sıkıntılarından personelini verimli bir şekilde 
çalıştıramamaktır. Ben böyle bir şeyle uğraşmıyorum. Dünyanın en iyi makinelerini 
aldım, insanları makineler çalıştırıyor. Tüm işçiler ve süreç makinelere ayak uydurmak 
zorunda. Ayrıca bizim muadilimiz işyerlerinde 300-400 kişi çalışırken bizde 120 kişi 
çalışıyor. Ben parayı işçiye değil makineye yatırıyorum, makinenin ssk primi yok, işten 
kaytarması mümkün değil, psikolojisinin bozuk olması söz konusu değil, sabah servisi 
kaçırması falanda mümkün değil. Bu sebeple rahatım. 
Peki bahsettiğiniz makineleri kullanacak, onlara ayak uyduracak nitelikli elemanları 
bulabiliyor musunuz? 
İnsanları çalıştırmanın, onlara bir şeyler öğretmenin pek çok yolu var. Kimini teşvik 
edersiniz kimini tehdit. Ve öğrendiğim bir şey, çalışanlarınızın karnını doyuracak, gözünü 
dışarıda bırakmayacaksınız. İnsanlardan bir şey almanın yolu onların ihtiyaçlarını 
karşılamaktır. İddia ediyorum bu sanayı bölgesinin en mutlu işçileri bizim 
personelimizdir. 
Çalışma arkadaşlarınızdan memnunsunuz o halde. 
Memnunum tabi, iki tarafın da beklentileri var, bunları konuşuyor anlaşıyoruz ve sonra 
yola çıkıyoruz, zaten memnun olmadığımız yollarımızı ayırıyoruz. Çünkü hem işimizi ve 
hem de milyon dolarlık makineleri yaptığı işten memnun olamayan insanlara emanet 
edemeyiz. 
İşinizi neye benzetirsiniz? 
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İşimi komplike bir makineye benzetirim, makinenin çarkları birbiriyle uyumlu ve eş 
zamanlı çalışmak zorunda, aksi halde S.O.S verir. İnsan vücudu da böyledir. Nedir bu 
kompleks yapı? İşçiler var, makineler var, müşteriler var, firmanın yemek-güvenlik-servis 
işlerini yapanlar var, bunlar bir araya gelerek hayatın devamlılığını ve gelişmeyi sağlıyor, 
aksi halde önce duraklıyor, sonra geriliyor ve sonrada çöküyorsunuz. 
Çalışanlarınız işletmeyi neye benzetirler? 
Bu soruya çalışanlarım daha güzel ifade ederler. 
Yapmak isteyip te henüz yapamadığınız şey var mı? 
Olmaz mı? Ama iş hayatıyla ilgili değil, bilirim ki her şeyin ve herkesin bir sınırı vardır 
ve birazda kader-kısmet meselesi. Mesela kolay kolay kimse hayata doyamaz, bende daha 
pek çok şey yapmak istiyorum, Dünyayı baya gezdim ama derinlemesine kültürleri 
inceleme fırsatı bulamadım. Medeniyetin bir kronolojisini çıkartıp bu kronoloji 
doğrultusunda dünya coğrafyasını gezmek istiyorum. 
Özel hayatınızda neler yaparsınız? 
Pekçok şey yaparım ama iki şeyin yeri ayrı benim hayatımda, biri Beşiktaş diğeri resim. 
Mesela bu fabrikanın bir köşesi Beşiktaş resimlerine, diğeri de ünlü ressamların 
tablolarına ayrılmıştır. Ben ve babam Beşiktaş'ta futbol oynadık. Babam Beşiktaş'ın 
1940'lı yıllarındaki takımında bende 1960'lı yıllarında futbol oynadım. 
DEGERLENDİRME 
Kaya Kalıp A.Ş. yöneticisinin işine yaklaşımı, klasik makine metaforuyla örtüşüyor. Her 
şey sistematik oluşmuş durumda. 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Özcan DAL 
KETEFSAN A.Ş . 
Genel Olarak İş Hayatı 
KETEFSAN A.Ş. 
29.01.2005 16.00-16.40 
Çetin UZUN 
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Sizi ve işletmenizi biraz tanıyalım. Kaç yıldır bu işi yapıyorsunuz, nasıl başladınız? 
KETEFSAN bir aile şirketi, 30yıl önce babam başlamış bu işe ve şimdi üç ortağız; 
babam, ben ve amcam sanayi plastiği yaparak başlamışlar işe, şimdi ise ağırlıklı olarak 
kestamit imalatı ve ticareti yapıyoruz . 1996 yılından beri de ticaret yapıyoruz. Hem kendi 
ürünlerimizi satıyoruz, hem de yurt dışından ithal ettiğimiz ürünleri satıyoruz. 
İşleriniz nasıl? 
İyi hamdolsun, sürekli çalışıyor ve karşılığında da büyüyoruz. Sanayide bir dükkan daha 
kiraladık, bu dükkanda sadece ticaret yapıyoruz. İmalatın başında babamla amcam var, 
ben de satışla ilgileniyorum. Şimdi yine imalatla satışı birlikte yapabileceğimiz, yeni 
ürünler yapma çalışmaları yapabileceğimiz büyük bir yer arayışındayız. Buraya gelmeden 
önce bir araziye baktım, olursa baya rahatlayacağız. Şu anda daha çok Anadolu'ya 
çalışıyoruz, Bursa'dan Gaziantep'e kadar hemen her bölgeye mal gönderiyoruz. İstanbul 
ve Gebze iş hacmimizin ancak % lO'nu oluşturuyordur. 
İhracat yapmayı düşünüyor musunuz? 
Kısa vadede düşünmüyoruz çünkü ihracata başlamadan önce alt yapıyı çok sağlam bir 
hale getirmeliyiz kanaatindeyim. Hem ürün akışında, hem kalite ve hizmetin sürekliliğini 
sağl amada ve işin finansal boyutunu sağlıklı bir zemine kavuşturmalıyız. Muhataplarınıza 
karşı taahhütlerinizi yerine getirmede sıkıntı olmamalı. Yoksa imajınız bozulduğunda o 
kapıdan bir daha girme imkanınız kalmayabilir. Bu sebeple önce şu yer işini halletmeliyiz 
daha sonra nasipse ihracatı da düşünüyoruz. 
Müşterilerinizle ilişkileriniz nasıl? 
Genel olarak memnunuz. Açıkçası memnun olmadığımız yani bazı sıkıntılar yaşadığımız 
müşterilerimiz hep bu bölgede yani Gebze ve İstanbul bölgesinde. Biraz da bu yüzden 
Anadolu'ya ağırlık veriyoruz. Bu bölgedeki müşterilerimizle sıkıntı yaşamamızın sebebi 
galiba samimiyet. Samimi olunca insanlar ödemeleri ak.satabiliyorlar. Aslında tam tersi 
olmalı ama maalesef durum böyle. 
Çalışma arkadaşlarınızdan memnunu musunuz? Aradığınız nitelikli elemanları bulabiliyor 
musunuz? 
Çalışma arkadaşlarımızdan yana hiçbir sıkıntımız yok şükür. Hepsi işini seven ve tüm 
gücüyle çalışan, verimli olmak isteyen arkadaşlar. Dediğim gibi sıkıntımız daha çok bazı 
müşterilerle . Nitelikli eleman konusunda da sıkıntımız yok, elemanları işe aldığımızda 
çok mu nitelikliler? Hayır ama kısa zamanda işi öğrenip faydalı oluyorlar, bizim için 
önemli olan da bu. 
59 
Ürettiğiniz ürünler zamanla farklılaşıp çeşitleri artmış. Sanayi plastiğinden kestamit 
imalatına geçiş yapmışsınız. Yeni ürünler geliştirme çalışmalarınız var mı veya olacak 
mı? 
Türkiye'de bu işte yenecek daha çok ekmek var. A vrupa'nın sanayisi ülkemize doğru 
kayıyor. Biz de daha da büyümek için hem üretim kapasitemizi arttırma, hem de 
ürünlerimiz çeşitlendirme arayışına gireceğiz tabii ki. 
Bu noktada KOSGEB desteklerinden faydalanmayı düşündünüz mü? 
Aklımızın bir köşesinde var o, fakat zamanını bekliyoruz. KOSGEB' DEN bazı 
arkadaşlarla görüştük ama bu çalışmayı biraz erteleme kararı aldık. Zaman ve şartlar 
uygun olursa bu tür desteklerden neden faydalanmayalım? 
İşinize ve işletmenize bakışınız nasıldır? 
Her insan hayatını idame ettirmek için çalışmak zorundadır, biz de bu işi yapıyoruz. Bu 
manada iş biraz hayat kaynağı oluyor bizim için. Bu iş veya başka bir çok da fark etmez, 
önemli olan çalışmak ve yaptığın işi sevmek. Burası kurulu bir düzen olduğu için bugün 
buradayım. Babam bu işletmeyi kurmamış olsaydı yine bu işi yapar mıydım veya ne iş 
yapardım? Düşünmedim açıkçası 
Özel hayatınıza vakit ayırabiliyor musunuz? İşten çıkınca neler yaparsınız? 
Özel hayatıma tabii ki vakit ayırırım, benim bir ailem ve arkadaşlarım var. Mesai saati 
bitince, bu kapıdan çıkınca iş biter benim için. Neler yaparım? Herkes gibi aslında, yani 
çok farklı şeyler yapmam. 
DEÔERLENDİRME 
KETEFSAN A.Ş. yöneticisi, babasının kurduğu işetmede çalışan ve işletmeyi daha 
ilerilere taşıyan genç bir KOBİ sahibi. KETEFSAN A.Ş. yöneticisi 'nin çalışmasına etki 
eden en önemli faktör değişim ve gelişim isteği ve bu yöndeki çalışmaları. Bu 
çalışmaların neticesinde sadece imalat yapan bir atölyeden konumundan kendi ürettiğini 
satan ve bunun yanında ithalat da yapan bir işletme konumuna gelmiş ve KETEFSAN 
A.Ş. yöneticisi 'nin bundan sonraki çalışması ihracat yapacak konuma gelmek. Bunun için 
kapasite artırımına gitmek için yeni bir yer yapılıyor. Buradan hareketle KETEFSAN A.Ş. 
yöneticisi 'nin işine ve işletmesine yaklaşımını "organizma olarak örgütler" metaforunun 
öngördüğü yönetim anlayışı çerçevesinde değerlendirebiliriz. 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Ne iş yapıyorsunuz? 
ÖzcanDAL 
TEKNİ-MAK A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
TEKNİ-MAK A.Ş. 
12.01.2005 12.00-13.00 
Çetin UZUN 
Her türlü talaşlı imalat ve tel erozyon işi yapıyoruz. 
Bize biraz kendinizden ve iş hayatınızdan bahseder misiniz? 
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Ben 1973 Trabzon doğumluyum. İlkokuldan sonra Gebze'ye geldik ve 1986 yılından beri 
bu sektördeyim. 2000 yılına kadar fabrikalarda bakımcı olarak çalıştım. Pek çok fabrika 
değiştirmek zorunda kalıyoruz. Çünkü genelde bakımcılar bir yerde uzun süre çalışmaz. 
Aldıkları yüksek ücret sebebiyle işten çabuk çıkarılırlar. Biz de kendi isteğimizle değil, 
şartların zorlamasıyla işten ayrıldık. Sonra bir arkadaşımla beraber bu atölyeyi açtık, 
başlangıçta bir torna tezgahıyla başladık ve hamdolsun bugünlere geldik. Şimdi yaklaşık 
17 makinemiz ve 22 çalışanımız var. Fransa'da bir firmaya parça imal ediyoruz. 
Fransa ile tanışmanız, iş yapmaya başlamanız nasıl oldu? 
Onlar bizi buldu, imalatçı bir firma arıyorlarmış, bir tanıdık vasıtasıyla görüşmelere 
başladık ve işi aldık. 
Memnun musunuz? İhracat yapmak iş anlayışınızı nasıl değiştirdi? 
Açıkçası pek memnun değilim, ödemelerle ve mal sevkıyatıyla alakalı ciddi 
problemlerimiz var. Çok büyük bir firma ama işi savsaklıyorlar tabi biz zor durumda 
kalıyoruz. Ayrıca mesela, mal gönderiyoruz diyorlar ki "şu kadar mal bozuktu, attık" 
diyorlar ama ben biliyorum ki o malı kullanıyorlar. İşte bu tür problemler yaşıyoruz 
genelde. 
Ben ülkemizin kurtuluşunu ihracatta goruyorum. Ben de uzun zamandır ihracat 
yapıyorum. Mutlaka ki zorluklarla karşılaşıyoruz ama daha yumuşak daha güleryüzlü 
olmak gerekir, çünkü geleceğimizin orada olduğunu düşünüyorum. Mesela ödemeyle 
ilgili sıkıntı mı var? Yurtdışına çıkarken, ülkemizde çok ucuz olan incik-boncuk tarzı 
şeyler alıyorum şirketin muhasebe görevlilerine, bu onların çok hoşuna gidiyor veya mal 
teslimatında sorun var. Ben bir İngiliz servis firmasıyla anlaştım. Mal tesliminde o 
firmada hazır bulunuyor ve pürüzler hemen orada gideriliyor. Bu hem işleri hızlandırıyor, 
hem de karşılıklı güveni pekiştiriyor. Yapılan işin, sonradan karşına engel olarak 
çıkmasına engel oluyor. 
Çalışanlarınızdan memnun musunuz, nitelikli eleman bulabiliyor musunuz? 
Çalışan arkadaşlardan memnunum, aradığımız nitelikli elemanları bulamıyoruz. Biz genç 
yaşta işe alıp onları yetiştirerek nitelikli eleman ihtiyacımızı karşılamaya çalışıyoruz. 
Çocuklara hem meslek öğretiyoruz, hem onları çıraklık okuluna gönderiyoruz ve bir 
taraftan da öğrenimlerine devam etmelerini sağlıyoruz . Zaten meslek lisesi mezunları 
sosyal imkanları daha geniş olduğu için ve çalışma şartları daha iyi olduğu için 
fabrikalarda çalışmayı tercih ediyorlar. 
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Çalışanlarınızın işletmeye bakışı nasıl? 
Bazılarının iyi bazılarının kötü. Yani bazıları hakikaten işi ve işyerini sahipleniyor, var 
gücüyle çalışıyor ama bazıları da "akşam olsa da eve gitsek veya ay sonu olsa da 
maaşımızı alsak" diye düşünüyorlardır. Ben onlara diyorum ki, işi sahiplenin ve bu 
mesleği öğrenin. Bu sayede hayatınızı kazanır ve istediğiniz gibi yaşarsınız. 
Size katılıyorum. İnsanımız çok iyi ama maalesef tembel. Bizde çalışmayan insan 
Almanya'da aranılan insan. Tabi bunda en büyük faktör kuşkusuz eğitim. Mesela gelişmiş 
ülkelerde meslek liselerinin tüm liselere oranı %85'lerde iken bizde bu oran tam tersine 
%15'lerde. Bu, şu manaya gelir ki bizim gençlerimiz meslek öğrenemiyorlar ve bu da hem 
verimliliğe yansıyor, hem de ülkemizin kalkınmasını engelliyor. Düz liseden gelen insanı 
yetiştirmek çok zor, bizde bu sebeple daha genç yaşlardaki çocukları ışe alıp 
yetiştiriyoruz. 
İşinizi neye benzetirsiniz? 
İşimi neye benzetirim tam olarak bilmiyorum bilmiyorum açıkçası. Amacımız kendi 
ürünümüzü yapıp satmak. Fabrikalar parça üretmek istemiyoruz. 
Bu yönde çalışmanız var mı? 
Bir ara vardı. Fren ve hararet müşiri yapmak istedik, çalışmalara başladık ama üretim için 
gerekli olan parçalardan birini sadece Japonya ve Çin imal ediyor. Malı istediğimizde çok 
yüklü miktarda almamız gerektiğini söylediler, bizim o kadar ekonomik gücümüz 
olmadığı için projeyi ertelemek zorunda kaldık. 
Bu konuda KOSGEB'in destekleri var, onlardan yararlanmayı düşündünüz mü? 
Hayır düşünmedim, daha doğrusu ihtiyacım olmadı. 
Hangi odaya kayıtlısınız? 
Gebze Ticaret Odası'na. 
DEGERLENDİRME 
TEKNİ-MAK A.Ş. yöneticisi, işini severek yapan, bu sayede kısa sayılabilecek bir 
zamanda işini önemli ölçüde büyütmüş ve daha fazlasını yapmak isteyen biri. Bu 
çerçevede çevrenin de etkisiyle istediklerinin bazılarını yapabilmiş, bazılarını da 
yapamamış (kendi ürününü imal etmek gibi). Bu bağlamda TEKNİ-MAK A.Ş. yöneticisi 
'nin işe yaklaşımını "organizma metaforu"na yakın görebiliriz. Çünkü, çevrenin yönetim 
teorisi üzerine etkisini açıkça görebilmekteyiz. 
Pek çok sıkıntı yaşamasına rağmen çalışma ve işini daha ileri noktalara götürme arzusu ve 
genç yaştaki çalışma arkadaşlarıyla birlikte bir aile ortamı içinde, usta-çırak metoduyla 
çalışması da "kültür olarak örgütler" metaforunun izlerini yansıtır. Çünkü gelenekten 
geleceğe taşınan bir yapı söz konusudur. 
Görüşmeci 
Görüşüleın Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
İşleriniz nasıl? 
Özcan DAL 
ANKA Asansör AŞ. 
Genel Olarak İş Hayatı 
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DAL LUNAPARK MAKİNALARI AŞ. 
Fabrikası 
22.12.2004 
Çetin UZUN 
12.30-13.30 
Çok iyi, yavaş yavaş güvenlikle ilgili ciddiyet de anlaşılıyor. Yasal mevzuat düzenlenip, 
yükümlülükler ağırlaştırılacak, bu da bizim gibi işlerini ciddi yapan firmaların yararına 
olacaktır. Kalite belgesi olmayanlar iş yapamayacak. 
Ne kadar zamandır bu işi yapıyorsunuz? 
Bir yıllık bir firmayız . Ben emekli olduktan sonra başladım. Yavaş fakat sağlam adımlarla 
ilerliyoruz. 
İşinizden memnun musunuz? 
Evet memnunum. İşimi seviyorum, ilginç, heyecanlı bir iş . 
İşinize duyduğunuz sevginin sebebi ne? 
İşimi kendim kurdum. Bir fidan büyütür gibi büyüttüm onu. Sıfırdan başladık ve bu 
günlere geldik. Daha çok yolumuz var ama dediğim gibi heyecan duyuyorum, işimde bir 
numara olmayı istiyorum. Çalışma arkadaşlarıma da aynı şeyi söylüyorum. İşinizi sevin 
ve daima en yukarıyı hedefleyin. 
Çalışma şartlarınız nasıl? 
Çalışma şartları zor, taşlar henüz yerine oturmaffilş. Mesleki yeterliliğe sahip olmayan 
firmaların sebep olduğu haksız rekabet bizi zor durumda bırakıyor. Sadece fiyat 
avantajıyla kendilerini ön plana çıkarmaya çalışıyorlar. Oysa biz, hangi malzemeyi 
kullanacağımızı, işimizi nasıl yapacağıffilzı detaylarıyla sözleşmemizde belirtiyoruz. 
Yoksa biz, gerek kalitede ve gerek fiyatta rekabete açığız. Belediyeler, meslek kuruluşları 
üzerlerine düşeni yapilllyorlar, kanunen yükümlü oldukları halde yapilllyorlar. Aslında 
belediyeler, meslek kuruluşları ve apartman yöneticileri de olabilecek kazalardan asansör 
firmaları kadar sorumlular. 
Sektörün geleceğini nasıl görüyorsunuz? Önümüzdeki sürecin size neler getirecektir? 
Her şey, daha profesyonel, kanun ve yönetmeliklere daha uygun olacaktır. Bu da, gerekli 
yeterliliğe kalite belgesine sahip olmayan "merdiven altı" diye tabir ettiğimiz firmaların 
kapanması anlailllna gelecektir. Böylece daha temiz bir piyasa olması sağlanacaktır. 
Bugün 3000 olan firma sayısı belki de 10-15'e düşecektir. 
Çalışanlardan memnun musunuz? Yetişmiş, nitelikli eleman bulabiliyor musunuz? 
Memnunuz ama yetişmiş eleman açığıffilz var. Maalesef eğitim sistemi bize, ihtiyacıffilz 
olan nitelikli elemanları yetiştirmiyor. Bu durumda çalışan arkadaşlarımızı biz eğitiyoruz. 
Arkadaşların bir kısilll başka firmalara gidiyor, bir kısmı bizimle çalışmaya devam ediyor. 
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DEGERLENDİRME: 
ANKA Asansör A.Ş. yöneticisi, işini ve işletmesini canlı bir organizma gibi (büyüyen 
bir fidan) görüyor ve bu organizmanın zarar görmemesi için, yaptığın şeyin, en iyisini 
yapmak gerektiğine inanıyor. Ayrıca, yine sağlıklı bir organizmanın, sağlıklı bir çevrede 
olabileceğini de bildiği için, gerekli yasal düzenlemelerin yapılmasını istiyor. AB 
süreciyle birlikte; kalitesiyle, fiyatıyla, hizmetiyle bazı firmaların öne çıkacağını 
düşünüyor. Bu örgütleri organizma olarak gören metaforun öngördüğü doğal 
seleksiyonun bir sonucudur. ANKA Asansör A.Ş. yöneticisi için önemli olan işini en iyi 
şekilde yapabilmek. Diğerleri (kar, saygınlık, rekabet üstünlüğü) işinizi iyi yapınca size 
gelecek olan şeyler. 
Görüşmeci 
Görüşülen :Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
İşleriniz nasıl? 
Özcan DAL 
Metes Makine A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
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DAL LUNAPARK MAKİNALARI A.Ş. 
Fabrikası 
23.12.2004 14.30-15. 15 
Çetin UZUN 
İyi şükür ama daha iyi olması için çalışıyoruz. Maalesef ilerisini göremiyoruz, aylık 
olarak çalışma planları oluşturuyoruz ve küçük fakat emin adımlarla ilerlemeye 
çalışıyoruz. 
Ne kadar zamandır bu işi yapıyorsunuz? 
Ben 1984 yılından beri bu işi yapıyorum. Sanat okulunun "torna" bölümünden mezunum. 
1996 yılına kadar başkasının yanında çalıştım. 1996 yılında kendi işimizi kurmaya karar 
verdik ve arayışa girdik, bir arkadaşımla kendi işimizi kurduk. Gece-gündüz çalışıp 
işimizi bir noktaya getirdik. 
İşinizden memnun musunuz? 
Çok memnunum. Kendi işim, sevdiğim, heyecan duyduğum ve çok çalıştığım ve daha çok 
çalışabileceğim bir iş. Aylardır, sabah sekizde işe başlayıp gece bire kadar çalışıyorum. 
Sıkıntılarımız yok mu? Tabii ki var, emeğimizin karşılığını almakta sıkıntı çekiyoruz. 
Hala 1999-2000 yıllarının fiyatlarıyla iş yapıyoruz. Maliyetlerimiz artıyor ama iş 
yaptığımız fiyatlar aynı düzeyde kalıyor. Bu da direkt işçilikten kaynaklanan karlılığımızı 
etkiliyor. Yüzde 10-15 kar marjıyla çalışıyoruz. Bu oranı yüzde 25-30'a çıkarabilirsek 
emeğimizin karşılığını alabileceğimizi düşünüyorum. 
Çalışan arkadaşlarınız kaç kişi, onlardan memnun musunuz ve. aradığınız nitelikli 
elemanları bulabiliyor musunuz? 
Ortağımla beraber sekiz kişiyiz. Altı tane işçimiz var, işlerin yoğunlaşması sebebiyle iki 
vardiya çalışıyoruz . Genelde memnunum ama yetişmiş eleman bulmakta sıkıntı 
yaşıyoruz . İnsanımızda bir üniversite tutkusu başladı. Artık okullarımızdan zanaatkar 
yetişmiyor. Ancak bu hükümetin olumlu çalışmaları olacak gibi. Meslek liselerini cazip 
hale getirmeye çalışıyorlar. 
Ekonomik durumu nasıl değerlendiriyorsunuz? 
İyi. Daha da iyi olmasını bekliyorum, yeni araştırmalarımız var, işlerimizi geliştirmek 
istiyoruz. Bir CNC tezgahı almayı düşünüyorum. O zaman işlerimiz daha da iyi olacak. 
Şimdiye kadar alamadık, araba aldık kendimize, malum zaruri ihtiyaç, araba alırken de 
tercihimiz Alman otomobili oldu, daha sağlam ve kaliteli olması sebebiyle tercih ettik. 
İşinizi büyütmeyi düşünüyor musunuz? 
Tabii ki düşünüyorum dediğim gibi CNC makinesi almayı düşünüyorum, ama ben sıkıntı 
çekmek istemediğim için küçük adımlarla gitmeyi tercih ediyorum. Krediyle hızlı bir 
şekilde büyüme taraftan değilim . Ekonomik durum belirsiz olduğu için ilerde sıkıntı 
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çekmek istemiyorum. 
AB sürecinde çalışma hayatı nasıl etkilenir? 
AB ile birlikte küçük işletmelerin çoğu ya kapanmak ya da daha büyük firmaların 
parçaları 
hale gelecektir. Bizim amacımız her gün kendimizi geliştirerek yeni durumlara uyum 
sağlayabilmek. 
DEGERLENDİRME: 
Metes Makine A.Ş. yöneticisi ıçın, işi hayatı. Hem işini severek ve hem de sürekli 
çalışarak daha iyi konuma gelmek hayatını daha iyi bir şekilde idame ettirmek istiyor. 
otomobil tercihi de, işe bakışını gösteriyor. Sağlam, kaliteli ve uzun ömürlü. Metes 
Makine A.Ş. yöneticisi 'nin yönetim anlayışı ise, organizma metaforunun yönetim 
anlayışıyla benzeşiyor. İşini, ruhsuz bir makine olarak değil de, kendi kurduğu, büyüttüğü 
bir organizmaya benzetiyor ve üzerine titriyor. 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih,- Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Özcan DAL 
Ayar Elektronik A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
Ayar Elektronik A.Ş. 
26.01.2005 18.30-19 .00 
Çetin UZUN 
Bize biraz kendinizden bahseder misiniz? Bugünlere nasıl geldiniz? 
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Ben 1964 Tokat doğumluyum, Orta okuldan sonra Gebze'ye geldik. Sanat okulu Elektrik 
bölümü mezunuyum. Liseden sonra Besim Tibuk' un sahibi olduğu Net Holding'e bağlı 
Başarı Elektronik'te işe başladım. Askere gidip geldim ve tekrar aynı yerde çalışmaya 
başladım. Yaklaşık 15 yıl çalıştıktan sonra kendi işimizi kurmaya karar verdik ve bir 
arkadaşımla birlikte burayı kurduk. 
Kendi işinizi kurmaya nasıl karar verdiniz? Sizi buna sevk eden sebepler nelerdi? 
Aslında tek sebep "yerleşik hayata geçme isteğim" di. Çünkü işlerim icabı bir gün 
İstanbul'da, diğer gün Antalya'da ve sonraki gün Elazığ'da oluyordum. Fakat evlenip 
çoluk - çocuk olunca insan onların yanında olmak istiyor. Uzak kalınca merak ediyor. Bu 
sebeplerle işten ayrıldım ve burayı kurduk. 
Ne iş yapıyorsunuz? İşleriniz nasıl? 
Oto alarm ve elektrik sistemleri, ayrıca elektronik parça satışı işi yapıyoruz. İşlerimiz iyi 
çok şükür, Piyasada belli bir yerimiz ve müşteri potansiyelimiz var, kendi yağımızda 
kavrulup hayata bir şekilde devam ediyoruz. 
İşinizden memnun musunuz? 
Memnunum tabi de, memnuniyet başka bir şey. Benim işten veya hayattan öyle "aman 
aman" beklentilerim yok. Ailemin rızkını kazanayım, namerde muhtaç olmayayım benim 
için yeterli. 
Özel hayatınıza vakit ayırabiliyor musunuz? 
Tabii ki ayırıyorum, benim için önce özel hayatım sonra işim gelir. Zaten işin benim için 
anlamı; özel hayatımı finanse etmesidir. Kendi işimi yapmanın bir avantajı da bu, 
gerektiği zaman işten çıkabiliyorum. Ben sosyal çevresi geniş ve arkadaşları çok olan 
biriyim ve hepsine de vakit ayırmak isterim. Akşamları ve hafta sonları çalışmam mesela. 
İşinizi neye benzetirsiniz? 
Az önce söylediğim gibi, ışın benim anlamı, özel hayatımı finanse etmesidir. Buna 
rağmen diğer boyutuyla bazen çok sıkılıyorum. Maddi durumum iyi olsa belki de hiç 
çalışmayacağım. Hem işle, hem çalışanlarla ve hem de müşterilerle uğraşmak zorunda 
kalıyoruz. Bazen öyle insanlar geliyor ki, hem işten anlamıyorlar ve ne istediklerini de 
bilmiyorlar ve üstüne bir de yaptığımız işe karışıyorlar. Buna rağmen, bu iş mesleğimiz ve 
kendi işimiz olduğu için bırakamıyoruz . Hoş , başka iş yapsak da muhtemelen benzer 
sıkıntılarla karşılaşacağız . 
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Hayata yeniden başlama gibi bir imkanınız olsa nasıl bir iş yapmak istersiniz? 
Bilişim sektöründe çalışmak isterdim. Bilgisayarlara ve teknolojiye karşı oldukça 
meraklıyımdır. Bilgisayarın başına oturup, bir elimde sigara, bir elimde kahve program 
yapmak isterdim. Bir taraftan da sevmediğim insanların İnternet sitelerini hack' lerdim! 
DEGERLENDİRME 
Ayar Elektronik AŞ . yöneticisi, şimdiye kadar görüştüğümüz KOBİ sahiplerinin çizdiği 
portreden çok daha başka bir kişilik olarak çıktı karşımıza. Genel olarak, işini çok seven, 
çalışırken zaman ve mesai mefhumu gözetmeyen, işini hayatının önemli bir parçası olarak 
gören bir KOBİ sahibi portresi varken, Adem Bey çalışmayı sevmeyen, imkanı olsa hiç 
çalışmayacak. 
Buradan hareketle Ayar Elektronik A.Ş. yöneticisi için iş'in ve işyerinin bir hapishane 
niteliği kazandığını söyleyebiliriz. Ki sadece ruhun değil aynı zamanda bedenin de 
hapsedildiği bir hapishane ... . 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Özcan DAL 
GEMAK Asansör A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
GEMAK Asansör AŞ . 
24.01.2005 17.30-18.00 
Çetin UZUN 
Nerelisiniz, nerde doğup büyüdünüz ve çalışma hayatına nasıl başladınız? 
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İstanbul / Suadiye' de doğdum ve halen orada yaşıyorum. Suadiye İstanbul'un en güzel 
semtlerinden biridir. Özellikle benim gibi, yaşamak için çalışmak zorunda olmayan, 
hayatını bir şekilde garantiye almış, hayattan biraz da zevk almaya bakan biri için oldukça 
güzel bir yer. Çalışma hayatına liseden sonra başladım. Suadiye Fen Lisesi mezunuyum. 
Oldukça başarılı bir öğrenim hayatım vardı ama şartlar iş hayatına atılmamızı gerektirdi . 
Nerelerde çalıştınız, bu günlere nasıl geldiniz? 
Dediğim gibi çalışma hayatına liseden sonra başladım. Uzun süre yaklaşık 15 yıl 
elektronik parça ticaretiyle uğraştım. Daha sonra asansör işine girdim bazı büyüklerimin 
tavsiyesiyle ve yine yaklaşık 15-20 yıldır da bu işle iştigal ediyorum. 
İşleriniz nasıl? 
Aslında pek iyi değil. Sektörde müthiş bir başıbozukluk var, haksız rekabet var. Biz 
işimizi en doğru şekilde yapmaya çalışıyoruz. Kalite belgelerimiz var, yanımda elektrik 
mühendisi, makine mühendisi çalışıyor. İddia ediyorum ki Gebze'de bizim kalite 
standardımızda firma yoktur ve İstanbul'da da 5-6'yı geçmez. Buna karşın, tek avantajı 
uygun fiyatı olan "merdiven altı" diye tabir ettiğimiz, hiçbir güvenlik belgesi olmayan 
firmalar ve yabancı menşeli firmalar bizi kıskaca alıyor. Biz 15.000-20.000EURO verip 
bir bilgisayar programı alıyoruz, tek amacımız maksimum güvenlik, ama diğer firmalar 
hala eski usul çalışıyorlar. Maliyetler farklılaştıkça ürün fiyatları da farklılaşıyor ama 
bunu tüketiciye anlatamıyoruz. 
Yazılım desteği konusunda KOSGEB'le çalışmayı, onun desteklerinden yararlanmayı 
düşündünüz mü? 
Bir zaman KOSGEB'le ortak çalışan bir danışmanlık firmasından arkadaşlar gelmişlerdi. 
Bizde ihtiyacımız olmadığını söylemiştik. 
Kaç kişi çalışıyor yanınızda ve aradığınız nitelikli elemanları bulabiliyor musunuz? 
İşyerlerimizde 25 kişi çalışıyor. Aradığımız nitelikli elemanları bulamıyoruz, daha çok 
kendimiz eğitiyoruz. Ülkemizin gerçeği bu, meslek okullarından yetişmiş iş gücü 
çıkmadığı için usta-çırak usulü ve şirket içi eğitimlere ağırlık vererek açığı kapatmaya 
çalışıyoruz. 
İşinize bakışınız nasıldır? İşinizi neye benzetirsiniz? 
İşim hayatımdır. Bu sebeple severek yapıyorum, bardağın hep dolu tarafını görmeye 
çalışıyorum. İşim ne kadar iyi olursa o kadar mutlu olurum. İş hayatı normal olarak özel 
hayatı da etkiliyor. 
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Bu noktada, özel hayatınıza vakit ayırabiliyor musunuz? 
Elbette ayırıyorum. İş bir yere kadar, akşam saat yediden sonra ve Pazar günleri kesinlikle 
çalışmam. Bu vakitler benimdir, aileme, çocuklarıma ve arkadaşlarıma vakit ayırırım. 
Çalışmayı severim ama insanın kendi özel hayatına da zaman ayırması gerekir. Aksi halde 
çalışmanın da bir anlamı kalmaz. Yaşımız da kemale erdi ailemize ve kendimize daha çok 
vakit ayırmamız gerekiyor. 
Çalışanlarınız işletmeyi neye benzetirler? 
Bu soruyu onlara sormak gerekir aslında. Biz bazen konuşuyoruz; memnun olup 
olmadıklarını, taleplerini soruyoruz ve buna göre düzenlemeler yapıyoruz amaç çalışanları 
mutlu ederek, onların işi sahiplenmesini sağlamak ve ürün ve hizmet kalitesini arttırmak. 
Bu konuda oldukça iyi ve iddialı olduğumuzu söyleyebilirim. 
Hayata yeniden başlasanız yine bu işi yapar mısınız? 
Yaparım tabi ama yeni hayatın insana neler getireceği de belli olmaz, belki hayat 
karşımıza bambaşka şeyler çıkarır ve biz de o yönde gideriz. 
DEGERLENDİRME 
GEMAK Asansör A.Ş. yöneticisi işini hayatının önemli bir parçası olarak goruyor. 
Yaşamak için çalışmak zorunda olmasa da çalışmayı seviyor. GEMAK Asansör A.Ş. 
yöneticisi 'nin iş hayatına yön veren temel prensipler var, bunlar; yaptığı iş ne olursa olsun 
en iyisini yapmak, çalışanlarına karşı sorumluluklarını tam olarak yerine getirmek ve 
çalışırken kar etmenin yanında sosyal faydayı da gözetmek olarak sıralanabilir. Bu 
söylediğimiz değerlerin GEMAK Asansör A.Ş. yöneticisi 'nin işine bakışını etkilemesi 
şüphesiz içinde büyüdüğü toplumsal kültürden kaynaklanmaktadır. Buradan hareketle, 
GEMAK Asansör A.Ş. yöneticisi 'nin yönetim tarzına hakim anlayışın örgütleri ortak 
değerler ve kültürel yapı üzerine kurulu bir yapı olarak niteleyen "Kültür Olarak Örgütler" 
metaforu olduğunu söyleyebiliriz. 
Gerek yapılan şirket içi eğitimlerin ve gerekse uygulanan "usta-çırak" usulü eğitim 
modelinin savımızı destekler mahiyette olduğunu söyleyebiliriz. Firma içinde sınırlar 
keskin çizgilerle değil de daha yumuşak, geçişe imkan sağlayacak şekilde çizilmiştir. İş 
hayatında bazı sıkıntıların olması kaçınılmazdır. Sıkıcı bazı unsurlar var diye iş hayatını 
ve işyerini hemen "ruhların hapishanesi"ne benzetemeyiz veya insanların görev ve 
sorumlulukları belirlenmiş diye yine iş hayatını bir makineye de benzetemeyiz. Bizim için 
önemli olan ve bizim aradığımız, çalışma hayatının merkezinde ne olduğudur? 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Özcan DAL 
TERMAK Makine A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
TERMAK Makine A.Ş. 
15.01.2005 14.00-15.00 
Çetin UZUN 
Bize biraz kendinizden ve iş hayatınızdan bahseder misiniz ? 
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Ben aslen Rize' liyim. Liseyi Rize'de bitirdikten sonra bir akrabamın teşvikiyle Gebze'ye 
geldim. Torna tesviye bölümü mezunuyum. Bir süre çeşitli atölyelerde çalıştıktan sonra 
askere gittim ve dönüşte 1981 yılında Onaran Makine' de Hüseyin abinin yanında işe 
başladım. 1987 yılına kadar orada çalıştım . Daha sonra ayrılmak: zorunda kaldım. Hüseyin 
abinin bana güveni yoktu, yaptığım işten, kişiliğimden memnundu ama ben yeni bir şeyler 
söylediğimde kabul etmeye yanaşmıyordu. Ki bu sebeple yaptığım işi sık sık kontrol 
ederdi, "söylediğim şekilde yapıyor mu, yoksa kendi bildiği gibi mi yapıyor" diye. Bana 
güvenmesini nedendir bilmem bir türlü sağlayamadım. 1987'den 1993 yılına kadar başka 
bir arkadaşla çalıştım . Daha sonra yine bir arkadaşla "Mepesan" ı kurduk, bir yıl sonra 
ortaklığı bıraktık ve 1996'dan beri yoluma yalnız devam ediyorum. 
İşinizden memnun musunuz? 
İşimi sevdiğim için memnunum. Hem mesleğim, hem de uzun zamandır yaptığım iş. Ama 
piyasa koşulları bozuk, bazıları iyi niyeti suiistimal ediyor. Kendisine iş yaptığımız 
firmalar kadar, mesela bankalar da çalışmayı zorlaştırıyorlar. Ben geçen yıl elli yedi 
milyar faiz ödedim. Üç yılda ödediğim faiz tutarı 100 milyarı buldu. Ki buna rağmen 
ayakta durmaya çalışıyorum . Üretmeye devam ediyorum, istesem iflasımı verir çıkarım 
işin içinden, zaten el koyacakları şahsi malım da yok. Ama burada 500-600 milyarlık 
makine ve çalışan insanlar var. Bunlar beni çalışmaya, üretmeye kamçılıyor. Türkiye'de 
henüz taşlar yerine oturmadı. Üretim yapmak riskli bir iş, 2001 yılındaki gibi bir krizin 
olduğunu, siparişlerin kesildiğini düşünün. Üç yıldır bankalarla olan sıkıntımın sebebi bu. 
Bunlara tabi işçilerin sebep olduğu sıkıntılarda eklenince çok zor şartlarda işimize devam 
ediyoruz. · 
Hayata sıfırdan başlayacak: olsanız yine bu işi yapar mısınız? 
Yaparım ama hem kendi eğitimime, hem yanımda çalışanların eğitimine daha fazla önem 
verirdim. Oğlumu öğrenim için Almanya'ya gönderdim. İstedim ki, daha geniş bir 
pencereden dünyaya bakabilsin. Biz giriyoruz imalathaneye başka hiçbir şeyle 
ilgilenemiyoruz ve haliyle sıkıntılar yaşıyoruz. 
Çalışanlarınızdan memnun musunuz, nitelikli eleman bulabiliyor musunuz? 
Çalışan arkadaşlardan memnunum, aradığımız nitelikli elemanları bulamasak: da sorun 
olmuyor. İyi niyet ve gayret olduktan sonra bir şekilde sorunlar gideriliyor. 
İşinizi neye benzetirsiniz? 
İşim hayatımı devam ettirmem için gerekli bir gelir kaynağı , "ekmek teknem". 
İşçilerin işletmeye bakışı nasıl? 
71 
Çok iyidir, onlara hakkını veriyor ve cömert davranıyorum. Ücretlerini zamanında ve 
bazen daha önceden veriyorum. Bir sıkıntıları olduğunda onlarla ilgileniyorum vs. 
Sektörünüzde yoğun rekabet var mı? 
Pek yok sayılır, zaten sanayide bu iş yapan iki dükkan var. % 100 kapasiteyle çalışıyoruz 
ve işimizi iyi yaptığımız için şikayet çok fazla gelmiyor ve olağandışı bir şey olmadıkça 
da (2001 krizi gibi) çok sorun yaşamayız diye düşünüyorum 
DEGERLENDİRME 
TERMAK Makine A.Ş. yöneticisi, işini ve çalışmayı seven ama yaşadığı bazı 
sıkıntılardan dolayı bazen kendisini "sıkıştırılmış" gibi hissediyor. Bu durum örgütleri 
"ruhların hapishanesi" olarak algılayan metaforun öngördüğü yönetim biçimine yakın bir 
algılama olduğunu göstermektedir.Diğer taraftan, işini, hayatını kazanmak için bir vasıta 
olarak görmesi ve onu "ekmek teknesi" olarak nitelemesi de, bir başka yönden "makine 
olarak örgütler" metaforuna yakın bir algılamayı gösterir. Son olarak, işini sevmesi, işini 
tüm zorluklara rağmen devam ettirmeye çalışması, işini hayatının bir parçası görmesi de 
"kültür metaforu"na yakın bir algılamayı gösterir. 
Tüm bunlardan, TERMAK Makine A.Ş . yöneticisi 'nin işine yaklaşımında birden çok 
metaforun izlerini görmekteyiz. 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Nasılsınız, işleriniz nasıl? 
Özcan DAL 
Güven Kepçe Ltd. Şti. 
Genel Olarak İş Hayatı 
Güven Kepçe Ltd. Şti. 
14.02.2005 10.30-11.00 
Çetin UZUN 
İyiyiz Allaha şükür, çalışıyor koşturuyoruz. 
Çalışma hayatınıza ne zaman başladınız ve ne kadar zamandır bu işi yapıyorsunuz? 
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Ben 1984 yılından beri bu işi yapıyorum, daha önce birkaç yerde çalıştım daha sonra 
kendi işimi kurmak gibi bir imkanım oldu ve buranın temellerini bu şekilde attık. Burası 
aile şirketimiz, üç kardeş işleri paylaştık ve devam ettiriyoruz. Ben imalatla ilgileniyorum, 
bir kardeşim satışla, diğeri de muhasebeyle ilgileniyor. 
Kendinizi biraz anlatın. Emin Bey kimdir, nasıl biridir, bu günlere nasıl gelmiştir? 
Anlatılacak çok fazla şey yok aslında, hayatımız çalışmakla geçti. Bugünlere nasıl geldik? 
Hep daha fazla çalışarak, sorunlarla boğuşarak, yere düştüğümüzde tekrar ayağa kalkıp 
yola devam ederek. Yönlerinden birini oluşturan "usta-çırak" sistemiyle eleman yetiştirip 
onlardan uzun vadede faydalanma imkanımızı ortadan kaldırdı. Zaten mesleki eğitim 
kurumları ihtiyacımız olan nitelikli elemanları sağlamak çok uzak. Hal böyle olunca iş 
yapacak adam bulamaz olduk. Dahası ülke hala kriz öncesi durumuna gelmiş değil. Şayet 
ortam düzelirse ki umudumuz o, yeniden imalata başlamak isteriz. Biz işimizi ve 
çalışmayı seven ve sadece para kazanmak için değil , memleketimize ve insanımıza faydalı 
olmak için çalışan , üreten insanlarız. 
Daha çok ne tür sorunlar yaşıyorsunuz? 
En önemli sorunumuz yetişmiş eleman sorunu diyebiliriz. Çünkü 80-100 milyarlık 
makineleri elemanlara teslim ediyoruz, yeterli bilgiye sahip olmadıkları zaman ve yeterli 
dikkati göstermedikleri zaman hem makineye zarar geliyor hem de işimiz aksıyor. Bunun 
dışında piyasada i ş var ama para yok. 
Hükümetten veya meslek örgütlerinden beklentileriniz nelerdir? 
Hükümetten tek istediğimiz istikrar ve teşvik. Devlet düzenleyici ve denetleyici olmalı, 
tüm dünyada "patron devlet" dönemi bitti. Şuan hükümet gayet iyi götürüyor işleri yada 
çok daha kötülerini gördüğümüz için bize öyle geliyor. Meslek örgütlerinden 
beklentilerimiz daha fazla açıkçası, çünkü Ankara' daki hükümet bizim sıkıntılarımızı 
isteklerimizi bilmeyebilir ama Gebze' mizdeki meslek kuruluşları bilebilir ve bilmelidir. 
Yönlendirici, bilgilendirici olmalı. Olası fırsat ve risklerden bizi haberdar etmeli. 
Gebze Ticaret Odası'nın seçimleri var önümüzdeki günlerde, bu konuda neler 
düşünüyorsunuz? 
Düşüncemi az önce söylediklerimde açıkladım ve bu düşünceleri Ticaret Odasının 
yönetimine talip olan arkadaşlara meslektaşlara da söylüyorum. Açıkçası çok ümitli 
değilim ama birazda zaman meselesi , Avrupa'ya bakıyoruz sanayileşme süreci yaklaşık 
150-200 yıllık, yani taşların yerine oturması kolay olmuyor. 
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Kaç kişi çalışıyor yanınızda ve çalışma arkadaşlarınızdan memnun musunuz? 
Yaklaşık 15 kişiyiz . Çalışma arkadaşlarımın hepsinden genelde memnunum fakat 
yukarıda değindiğim gibi nitelikli eleman pek fazla yok. Bu eksikliği daha çok ve özverili 
çalışarak kapatmaya çalışıyorlar. İki taraflı bir süreç bu, her iki tarafında birbirine ihtiyacı 
var. Biz de performansa göre arkadaşları değerlendiriyor ve teşvik ediyoruz. Bazı 
arkadaşlarımız yılda 5-6 defa zam alırlar, tabi bu onları motive ediyor. 
İşinizi neye benzetirsiniz? 
İşimi farklı durumlarda farklı şeylere benzetirim. Bazen sıkılır bunalırım kendimi dışarı 
atmak isterim, bazen tam tersi olur gece-gündüz işyerinde kalır çalışırım. İşim hayatım, 
öyle hissederim ki işim var oldukça bende var olacağım, parayla falan ilgisi yok, yoksa 
takım elbiselerimi giyip masamda otursam da işim devam eder para kazanırım ama ben 
çoğu zaman iş önlüğümü giyip makinelerle uğraşmayı tercih ederim. 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Özcan DAL 
ENMAK-MD MAKİNE AŞ . 
Genel Olarak İş Hayatı 
ENMAK-MD MAKİNE AŞ. 
31.01.2005 16.30-17.10 
Çetin UZUN 
Bize biraz kendinizden ve iş hayatınızdan bahseder misiniz? 
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Ben doğma büyüme İstanbul' luyum. St. Joseph lisesini bitirdikten sonra önce Marmara 
Üniversitesi İktisadi ve Ticari İlimler Akademisi'ne gittim, orası sarmayınca kaydımı 
silip, İstanbul Teknik Üniversitesi Makine Mühendisliği bölümüne kaydoldum ve oradan 
mezun oldum. Uzun yıllar Arçelik' te çeşitli kademelerde yöneticilik yaptım. Daha sonra 
tatillerin çok olması sebebiyle 1995 yılında ayrıldım ve kendi işimi kurdum. Düşünsenize 
haftada iki gün tatil var, yılda bir ay izin vs. Açıkçası "rahat battı" diyelim! Şimdi 
debelenip duruyoruz. Günde 8 saat çalışırken, yılın önemli bir kısmı tatilken de aynı 
parayı kazanıyordum, şimdi günde 12 saat çalışıp hiç tatil yapmıyorum ama yine aynı 
parayı kazanıyorum. Bizimki ilginç bir hikaye. Pişman mıyım? Değilim ama dediğim gibi 
karışık ve ilginç bir hikaye. 
Arçelik gibi ciddi bir kurumsal yapısı ve profesyonel bir işleyişi olan bir yerden ayrılıp 
kendi işinizi kurduğunuzda bir bocalama oldu mu? 
Olmaz mı? Hem de nasıl, daha yeni toparlıyorum kendimi. Orada işim belli, işleyiş belli. 
Burada ise tabiri caizse her şey el yordamıyla oluyor. Patron da benim, işçi de benim, 
mühendis de benim, muhasebeci de ben. 
İş hayatına dair genel sıkıntılarınız nelerdir? 
En büyük sıkıntımız, iş yaptığımız büyük firmaları tatmin etmeye uğraşmamız. Biz 
Arçelik' e, Aygaz'a parça üretiyoruz. Adamlar kendilerini firmanın sahibi gibi görüyor, 
her şeyimize karışma hakkını kendilerinde görüyorlar. İşçine şu kadar maaş ver, işletme 
giderlerin şu kadar olsun, sana da şu kadar kar kalsın vs. "sana ne" diyesim geliyor. Ben 
25 yıllık makine mühendisim, yeni mezun adam bana iş öğretmeye kalkıyor. 
Bu sıkıntıları aşmak için neler yapmayı düşünüyorsunuz? 
Düşündüğüm tek şey ihracat. Geçen gün Fransızlar geldi, uzun uzun görüştük 
muhtemelen onlara iş yapacağız. Bizden soyunma dolaplarının kapaklarını ve ahşap kaplı 
metal masa istediler. Onlarla çalışmaya başlarsak ben de kurtulurum belki. Tabi bunun 
için yeni yatırımlar gerekiyor, biz de Tuzla Organize Sanayi Bölgesinde yeni bir inşaata 
başladık, kış dolayısıyla biraz geç ilerliyor ama tamamlanınca güzel bir yer olacak. İhracat 
yapacağımız adamlarda karşılarında iyi bir yer ve kurumsal bir işleyiş istiyorlar. 
İşinizden ve çalışma arkadaşlarınızdan memnun musunuz? 
İşimden memnun değilim, imalatçılık akıllı adamın yapacağı bir şey değil. Özellikle 
Türkiye'de çalışanın üretenin değil, çalanın ve yan gelip yatanın değeri var. Bazen 
psikolojim bozuluyor, neyse ki eşim psikolog da doktorlara fazla para vermiyoruz. Ben 
çalışmayı severim zaten sevmesem yapmam bu işi ama Türkiye'de bu iş maalesef insanın 
sağlığını bozuyor. Sadece kendiniz için değil , yanınızda çalışanlar için de, ülke için de 
çalışıyorsunuz ama karşılığında nerdeyse aptal yerine konuyorsunuz. Çalışma 
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arkadaşlarımdan memnun sayılırım, yan gelip yatan da var, altının terini akıtan da, ama 
biz her şeyi beraber yapıyoruz. Başarıya da ortağız, başarısızlığa da. Bunun bilincindeler, 
benim için önemli olan da bu. 
Kaç kişi çalışıyor yanınızda? 
30 kişi çalışıyor. Bizim insanımızın bir sorunu da, insanımızda aşağılık kompleksi var. 
Bakıyoruz, her şeyde Avrupalılaşmak, onlara özenmek vs. burada önemli olan nokta, 
onların seviyesine ulaşmak için çalışıyor muyuz, yoksa sadece bir özenti olarak mı 
kalıyor? 
İşinizi neye benzetirsiniz, işinize yaklaşımınız nasıldır? 
Yaşlandım resmen, iş benim ömrümü, sağlığımı ve aklımı tüketiyor. .. 
Hayata yeniden gelme gibi bir imkanınız olsa nasıl bir iş yapmak isterdiniz? 
Bu ülkede hiçbir şey yapılmaz, hayata yeniden gelme gibi imkanım olsa bu ülkede 
yaşamazdım. İnsana değer verilen, çalışanın desteklendiği bir ülkede ne iş yaptığınız 
önemli değil, oralarda çöpçülük bile iyidir. 
DEGERLENDİRME 
ENMAK-MD MAKİNE A.Ş. yöneticisi, bize; "ruhların hapishanesi olarak örgütler" 
yaklaşımının tipik bir örneğini veriyor. İşin; ömrünü, sağlığını ve aklını tükettiğini 
söylemesi; iş hayatına özellikle müşterilerden kaynaklanan sıkıntıların egemen olması, 
ENMAK-MD MAKİNE A.Ş. yöneticisi 'nin işine bu şekilde yaklaşmasına sebep 
olmuştur. Gerçi son olarak söyledi cümle, ENMAK-MD MAKİNE A.Ş. yöneticisi 'nin 
yaklaşımına yaptığı işten ziyade, çalışma koşullarının sebep olduğunu ortaya koyuyor. 
Başka bir yerde aynı i ş i yapabileceğini söylüyor ki, zaten işini ve çalışmayı seven biri. 
Arçelik' ten ayrılmasının sebebi de bu. Kendi işini yapmak, daha çok çalışmak vs. tabi 
olaylar istediği gibi geli şmemiş . 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Özcan DAL 
Or-Mak Hırdavat A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
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DAL LUNAPARK MAKİNALARI A.Ş . 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
Ne iş yapıyorsunuz? 
Fabrikası 
08.01.2005 
Çetin UZUN 
12.00-13.00 
Ben hırdavatçılık yapıyorum, Akse Sapağı'nda dükkanım var ayrıca, bir de atölyem var, 
orada da imalat yapıyorum. 
Bize biraz kendinizden ve iş hayatınızdan bahseder misiniz? 
Ben aslen Rize' liyim. 1969'da doğdum ve orta okuldan sonra Gebze'ye geldik. Liseyi 
burada okudum sonrada üniversiteye gidip iki yıllık "mahalli idareler" bölümünü okudum. 
Siyaseti çok severdim. İş hayatına Gebze Belediyesi'nde başladım. On yıl kadar çalıştım, 
sonra ticarete heveslendim. Durumumuz iyiydi, yani yaşamak için çalışmaya ihtiyacım 
yoktu, böyle olunca riske girmek daha kolay oldu ve hoşuma da gidiyordu ticaret. 
Böylece 50 metrekare küçük bir dükkan açtım. Çevremizin geniş olması ve benimde 
insanlarla iyi ilişkiler kurmam sayesinde işlerimiz iyi gitti çok şükür. Sonra tabi işi 
büyüttük imalathaneyi de açtık . Para kazanmak benim için her zaman ikinci plandadır, 
birinci planda olan memnuniyettir, yaptığın işi sevmektir. 
İmalatla ticaret birbirinden ayrı şeyler, ikisini bir arada yürütmek zor olmuyor mu? 
Hayır olmuyor. İş iniz i sevince, insanlara karş ı saygıyla ve dürüstlükle davranınca i ş ler 
kol ay laşıyor. İnsan faktörü çok önemli. Bir işyerini düşünün , son teknoloji makineler olsa 
da insan olmayınca neye yarar? 
Peki, ticaret mi yoksa imalat mı daha çok hoşunuza gidiyor? 
İmalat daha karlı olsa da ticaret daha çok hoşuma gidiyor. Artık yaşında etkisiyle bünye 
fazla çalışmayı kaldırmıyor. Bir de dediğim gibi para benim için ikinci planda. Az 
kazanmışım , çok kazanmışım önemli değil. Bir noktadan sonra ticaret bitiyor dostluk 
başlıyor. Kalıcı olan da o. 
Hayata sıfırdan başlayacak olsanız yine bu işi yapar mısınız? 
Yaparım ama daha büyük oynamak isterim. Şuan yanımda 18 kişi çalışıyor, bunların 
çalışmasından evlerine ekmek götürmesinden büyük mutluluk duyuyorum. İsterim ki 
yanımda 10.000 - 50.000 kişi çalışsın. İnsanlara faydam olsun. 
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Çalışanlarınızdan memnun musunuz, nitelikli eleman bulabiliyor musunuz? 
Çalışan arkadaşlardan memnunum, aradığımız nitelikli elemanları bulamasak da sorun 
olmuyor. Çünkü dört dörtlük adam bulamayacağımızı biliyorum. Biraz onların, biraz 
bizim gayretimizle güzel şeyler yapıyoruz . Zaten ben arkadaşlara diyorum ki; beni 
sevmeseniz de işinizi sevin, ben patronunuz değil arkadaşınızım. Siz varsanız "ORMAK" 
var ve dolayısıyla benim de, sizinde varlığınız bu şirketin varlığına bağlı. Bu çerçevede 
bir şirket kültürü oluşturduk. Şuan hemen her şey yolunda ilerliyor, gelecekten de 
ümitliyim, yeni ve büyük bir yer bakıyorum. 
Başarınızı en çok neye bağlıyorsunuz? 
Çevremin geniş olmasına, çalışma ve başarılı hırsıma ve en önemlisi iş takibine. Çevre ve 
başarma azmi insanı bir noktaya kadar götürür ama asıl olan iş takibidir. Yaptığınız işi 
takip etmezseniz fazla yol kat edemezsiniz. Mesela imalat benim anlamadığım bir işti ama 
işimi takip ederek, tabiri caizse onunla yatıp kalkarak başarıya ulaştığımı düşünüyorum. 
Yoğun iş temposunda ailenize ve özel hayatınıza vakit ayırabiliyor musunuz? 
Hayatımda sadece işim ve ailem var. Bu sebeple aileme vakit ayırabiliyorum. Üç ay önce 
ikiz kızlarım oldu, hayatım tamamen değişti. Daha yumuşak huylu biri oldum, çok ilginç 
ve harika bir duygu. Ayrıca otomobilim ve silahım da benim için çok önemli. Alfa Romeo 
otomobilim var ama geçen gün bir Hyundai Toscano gördüm, sanki benim için dizayn 
edilmiş . Aslında lüks tutkum yoktur ama bir taraftan da düşünüyorum ki hayata bir daha 
gelmeyeceğim. 
Görüşmeci 
Görüşülen Firma 
Konu 
Görüşme Yeri 
Tarih - Saat 
Ortamda Bulunan Diğer Kişiler 
İşleriniz nasıl? 
Özcan DAL 
DAL LUNAPARK A.Ş. 
Genel Olarak İş Hayatı 
DAL LUNAPARK MAKİNALARI A.Ş . 
Fabrikası 
21.12.2004 17.45-18.30 
Çetin UZUN 
İyi şükür ama daha iyi olması için çalışıyoruz. İmalat sektörü eski cazibesini, karlılığını 
kaybetti 
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Eğlence sektöründe olduğumuz için, insanların gelir düzeyiyle bizim verimliliğimiz doğru 
orantılı 
Ne kadar zamandır bu işi yapıyorsunuz? 
Oldukça eski bir firmayız. İşin temellerinin babamız atmış, biz de kardeşler ile devam 
ettiriyoruz. istenilen noktada mıyız bilmiyorum ama 5-6 kişinin çalıştığı bir atölyeden, 35-
40 kişinin çalıştığı teknolojinin daha yoğun kullanıldığı , ihracat yapan ve yeni ürünler 
geliştiren bir fabrika haline geldik. 
İşinizden memnun musunuz? 
Tabii ki memnunum, memnun olmasam yapmam zaten fakat bizim işin iki boyutu var; 
biri imalat diğeri işletmecilik. Az önce de söylediğim gibi işin imalat kısmı eski cazibesini 
kaybetti ve i şletmecilik kısmı bana daha cazip ve karlı gözüküyor ve daha çok seviyorum. 
Karlılık oranı yüksek ve emeğinizin karşılığını alabiliyorsunuz. Bizim imalat sektörüyle 
AB üyesi ülkelerin imalat sektörü arasında uçurum var ama işin işletmecilik kısmında 
böyle bir uçurum yok. Daha da iyi olacağını düşünüyorum. 
İş hayatına yeniden başlasanız yine bu işi yapmak ister miydiniz? 
yine aynı sektörde (eğlence - hizmet sektörü) fakat işimi daha karlı bir şekilde 
yapabileceğim bir alanda çalışmak isterdim. Mesela Aqua Park işletmeciliği yapmak 
isterim. 
Bu yönde bir çabanız olacak mı? 
Tabii ki olacak ama işin maliyetinin iyi hesaplanması lazım. Hedefimiz ve yönümüz bu. 
Anladığım kadarıyla değişim ihtiyacı hissediyorsunuz ve bunu ekonomik sebeplere 
bağlıyorsunuz 
Evet, yani yaptığınız ve bildiğiniz işi daha verimli hale getirmeniz lazım. 
AB sürecindeki Türkiye' de ne tür değişim ve dönüşümler olur? 
Maliyetlerin artması sebebiyle imalat sektörü büyük oranda zarar görür, öyle ki yeni 
duruma firmaların ancak yüzde 30'u ayak uydurabilir, diğerleri ya tasfiye olur, ya da 
büyük firmalara katılır. Hizmet sektörü ise daha gelişecektir. Avrupalıların Türkiye'ye 
bakışı değişeceğinden , ulaşım imkanları artacağından ve Türkiye'nin ucuz olması 
sebebiyle eğlence ve hizmet sektörü 10-15 yıl parlak bir dönem yaşayacaktır. Biz de 
79 
hedef kitlemizin ne i stediğini öğrenerek yönümüzü ona göre belirlemeliyiz. 
Çalışma arkadaşlarınızdan memnun musunuz? 
Memnunum ama yeterli düzeyde değil, ülkemizdeki eğitim düzeyi düşük olduğundan ve 
sektörümüzün dar ve küçük olmasından dolayı eğitimli eleman ihtiyacımız oluyor. Biz de 
eğitimi kendimiz vererek, onlara daha iyinin nasıl olduğunu göstererek ufuklarını 
açıyoruz. 
DEGERLENDİRME: 
DAL LUNAPARK A.Ş. ortağı; zamana ve insanların isteklerine göre sürekli olarak 
kendini yenilemek gerektiğini düşünüyor ve bu, onun yönetim anlayışına da etki ediyor. 
Hem birey, hem de firma olarak gelişmeleri takip eden, yeniliklere ayak uyduran bunun 
için kendisini de yenileyen, değişimin dinamiklerini algılayabilen bir yapıda olmak 
gerektiğine inanıyor. 
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5. KOBİ Sahipleri, KOBİ' ler ve Sonuçlar 
5.1. Genel Özellikler 
Çalışmamız kapsamında görüştüğümüz 42 KOBİ sahibinin genel özellikleri aşağıdaki 
gibidir. 
5.1.a. Faaliyet Gösterdikleri Alan İtibariyle 
İmalat Sanayi Sektörü 30 
Ticaret Sektörü 10 
Madencilik Sektörü 2 
5.1.b. Eğitim Durumları İtibariyle 
Yüksek Lisans 3 
Lisans 28 
Orta Öğretim 10 
İlk Öğretim 1 
5.1.c. İhracat Yapıp Yapmamaları İtibariyle 
İhracat Yapı yor 25 
İhracat Yapmıyor 17 
5.1.d. İstihdam Ettikleri Personel Sayısı İtibariyle 
1 - 9 arası 18 
10 - 49 arası 16 
50 - 149 arası 6 
150 ve üzeri 2 
5.1.e. İşlerine ve İşletmelerine Yaklaşımları İtibariyle 
Makine olarak örgüt yaklaşımı 12 
Organik yapılar olarak örgüt yaklaşımı 18 
Beyin olarak örgüt yaklaşımı 
Kültürel yapılar olarak örgüt yaklaşımı 10 
Politik sistemler olarak örgüt yaklaşımı 1 
Ruhların hapishanesi olarak örgüt yaklaşımı 
Akış ve dönüşüm olarak örgüt yaklaşımı 1 
Tahakküm araçları olarak örgüt yaklaşımı 
5.2. Olumlu ve Olumsuz Düşünceler 
5.2.a. KOBİ sahiplerinin yaptıkları olumlu değerlendirmeler 
Siyasi istikrar 
Düşük enflasyon 
Üretim ve ihracat önündeki engellerin kaldırılması 
AB sürecinin olumlu yönde gelişmesi 
5.2.b. KOBİ sahiplerinin yaptıkları olumsuz değerlendirmeler 
Nitelikli eleman eksikliği 
Çin kaynaklı haksız rekabet 
Döviz kurunun ihracatı kısıtlayıp, ithalatı özendirici pozisyonda olması 
Yüksek işsizliğe rağmen gençlerin mesleki eğitime yeterince yönlendirilmemesi 
Sürekli yükselen girdi maliyetleri 
Gelişmekte olan ülkelere oranla hala yüksek olan vergi oranları 
KOBİ sahiplerine en önemli sorunları tabloya dökersek; 
Nitelikli eleman eksikliği 19 
Haksız rekabet 6 
Döviz kuru 4 
Girdi maliyetleri 8 
Vergi oranları 5 
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Firma yöneticileri, faaliyette bulundukları sektöre ya daha önce çevre fabrika veya 
imalathanelerde bu alanda çalıştıkları için ya, baba mesleği olduğu için ya da bir yakının 
tavsiyesi ile bu alanda çalışmaya başlamışlar ya da daha önce çalıştıkları sektörde bulunan 
eksikliği fark ediyorlar. Daha sonra bu eksikliği gidermek amacıyla kendi işyerlerini kurup 
bu alanda faaliyete devam ediyorlar. 
İşini yeni kuran veya örgütün başına yeni geçen yöneticinin yaklaşımı, örgütleri canlı birer 
organizma olarak gören metaforla paralellik gösterirken, 30 - 35 yıldır faaliyette olan ve 
hala kurucuları tarafından idare edilen örgütlerin yöneticilerinde hakim metafor, örgütü bir 
şirket kültürü ekseninde değerlendiren anlayışa daha yakın . Bu çerçevede toplumsal 
kültürün bir alt öğesi olarak şirket kültürü gelişmiş, çalışanlar sadece günün belli 
saatlerinde bir arada bulunan, bir sistemin parçaları olarak bir araya gelen ve mesai 
bitiminde herkesin kendi dünyasına döndüğü bireyler değil, bunlara ek olarak aynı kültürel 
değerlere sahip, sevinçleri ve acıları paylaşan "aile fertleri"dir 
Yeni kurulan firmalar ve bunların örgütsel yapıları daha dinamik, değişime açık ve 
liberalken; köklü firmalarda sistem ve örgütsel yapı nispeten oturmuş, daha statik ve 
muhafazakardır. Tabi bu söylediğimiz örgütsel yapılara ilişkindir ve farklı örnekler 
görmezden gelinemeyecek kadar çoktur. 
KOBİ' lerin çoğunun aile şirketi olması ve ülkemizin toplumsal yapısı dikkate alındığında 
bunun beklenmedik bir sonuç olmadığı anlaşılacaktır. Farklılıklar, aldıkları eğitim ve 
çalışma koşullarının farklılığı neticesinde oluşabiliyor. 
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Ayar Elektronik A.Ş. 
GEMAK Asansör A.Ş. 
TERMAK Makine A.Ş . 
ENMAK-MD MAKİNE A.Ş . 
Güven Kepçe Ltd.Şti. 
Or-Mak Hırdavat A.Ş. 
DAL LUNAPARK A.Ş. 
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ÖZGEÇMİŞ 
Özcan DAL 1958 yılında Ankara'da doğmuştur. İlköğrenimine Erzincan'da başlayıp 
Ankara' da tamamlamıştır, daha sonra orta, lise ve Gazi üniversitesi derken örgenim 
hayatına İstanbul da devam ederek bu günlere kadar gelmiştir. 
Öğrenim hayatı devam ederken bir taraftan da iş hayatına atılmış ve hedefini "kendi 
sektöründe ilklere imza atmak" olarak belirlemiştir. Lunapark makineleri imalat ve 
mühendisliği konusunda sektöründe en ileri teknolojiyi kullanarak ve üniversitelerden 
bilimsel destek alarak A vrupa'ya ilk lunapark makinelerini Kendi tasarımı ve mühendisliği 
ile ihraç etmiş ve alanında öncü konuma yükselmiştir. Televizyon dünyasına Makine 
Mühendisliği ve imalatı konusunda da büyük destek vererek birçok ilkede imza atmıştır. 
Öyle ki BBC televizyonuna bir medya tik eğlence makinesi satarak, bu konuda da Türkiye 
de öncü olmuştur. 
MBA eğitimi sürecinde de yeni yatırımlara devam ederek, yine ülkemizde ilk defa olmak 
üzere mühendislik tasarım ve proje bürolarını bünyesinde birleştirerek , sektörünün en 
büyük ve modern fabrikasını işletmeye açmıştır. Ayrıca TÜRK PATENT Enstitüsünce 
onaylanan 20 'nin üzerinde patentli buluşu vardır . 
Hayatında hobi ile iş birbirini tamamlar hale gelmiş ve en büyük hobisi, işini daha iyi 
yapmak üzere sürekli araştırarak ve geliştirdiği tasarımlarını daha da ileriye götürmek 
olmuştur. 
Evli ve üç çocuk babasıdır. 
.. 
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